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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € analisar o modelo cooperativo como alternativa de
sustentabilidade competitiva para pequenas empresas do setor de transporte
rodoviario de cargas. Para esta analise sera considerada a cooperagao
coordenada como estratégia competitiva para pequenas empresas; as relagdes
existentes entre cooperagao coordenada, segmentagao, lideranga em custos e
vantagem competitiva na busca de um posicionamento competitivo, tendo por base
o Grupo Oeste Transportes da cidade de Osvaldo Cruz-SP. Este grupo, fundado
em marco de 2001, foi constituido por meio da associacdo de pequenas empresas
do setor de transporte rodoviario de cargas da cidade. As abordagens cooperativo-
competitivas podem caracterizar-se como ferramenta para sustentacédo a longo
prazo de um posicionamento competitivo; para tanto, requerem que o processo de
cooptacao, cooperagdo com competicao, seja planejado, coordenado e integrado.
Quanto ao nivel da pesquisa, este estudo pode ser definido como descritivo. No
tocante a manifestacdo dos fendbmenos levados em conta para a realizacdo da
pesquisa, pode-se defini-la como e ex post facto, com a utilizagao de levantamento
(survey) e de estudo de caso. A populagéo utilizada para este trabalho sdo as 30
empresas que compdem o Grupo Oeste Transportes, das quais € utilizada uma
amostra de 20 empresas. Como técnica de coleta de dados foram utilizados o
questionario e a entrevista semi-estruturada. Os dados coletados foram analisados
consoante as técnicas estatisticas e de analise de conteudo. Como conclusdes, 0
estudo demostrou que o GOT configura-se como um cluster com aliancas fortes.
Com base na amostra do GOT pode-se inferir que, para pequenas empresas de
transporte rodoviario de cargas, a vantagem competitiva pode ser alcangada por uma
combinacado da abordagem cooperativa, com estratégias de liderangca no custo total,
diferenciacdo e enfoque, aliadas a concepgdo mercadolégica de segmentagéo. A
estratégia cooperativa adotada pelo grupo proporcionou vantagem competitiva a
maioria das empresas, ocorrendo reducao de custos desde a ressolagem de pneus
até a compra de caminhdes em lote. A segmentagdo contribuiu para auferir
vantagem competitiva sustentada, pois o segmento de mercado adotado de
transporte de graos esta em franca expansao. Desta forma, pode-se verificar que
no caso do GOT a adocdo do modelo cooperativo coordenado e aliado as
estratégias identificadas proporcionou as empresas associadas uma vantagem
competitiva sustentada, tornando-as mais preparadas e capacitadas, obtendo
desempenho superior ao que teriam, se estivessem atuando de forma isolada.

Palavras-chave: arranjo produtivo local (APL); cluster, cooperagado; vantagem
competitiva; transportes.



ABSTRACT

This research aims at analysing the cooperative model for the alternative sustained
competitiveness for small-sized transport companies. This research will contemplate
coordinated cooperation as the competitive strategy for small-sized companies; the
existing relationship between coordinated competitiveness, segmentation, leadership
in terms of costs and competitive edge in the pursuit of a competitive position, based
on the Grupo Oeste Transportes (GOT) company in the city of Oswaldo Cruz, in the
state of S&do Paulo. The company was founded in March 2001 as an association of
small-sized companies from the road transportation of cargo segment of that city.
Cooperative-competitive approaches can be considered long-term sustainability tools
in the competitive standpoint, for which they will require a planned, coordinated and
integrated cooperative and competitive process. Taking into consideration phenomena
that were examined for this research, it can be defined as ex post facto and was
carried out via a survey and a case study. The population that was examined for this
work is comprised of the 30 companies that encompass the Grupo Oeste Transportes,
of which 20 were sampled. Data was collected by employing a questionnaire and semi-
structured interviews. Collected data was analysed according to statistics techniques
and content analysis. In the study’s conclusion it is shown that GOT is set up as
strong-partnership cluster. Based on GOT’s sampling, it has been concluded that
small-sized companies can obtain a competitive edge by combining the cooperative
approach with leadership strategies for total costs, differentiation and focus, together
with segmentation marketing concepts. The cooperative strategy adopted by the group
has provided a competitive edge to most of the companies, whereby costs with the
retreading of tyres and buying lorries by the lot were reduced. Segmentation furthered
sustained competitive edge to the associated companies, as the target market is
growing significantly. Thus, by adopting the coordinated cooperative model in step with
identified strategies GOT has been able to give to its associated companies a
sustained competitiveness, rendering those more qualified and ready for optimum
performance that would not be attainable if they were operating individually.

Key words: cluster; cooperation; competitive advantage; transport.
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1 INTRODUGAO

O modelo de desenvolvimento adotado no Brasil na segunda metade do
século XX privilegiou as rodovias como fator de integracédo econémica e social e
como elemento de interiorizagao da ocupacéo territorial. Desta forma, a escolha da
matriz de transporte de cargas foi direcionada para o modal rodoviario, tornando-o
de vital importancia para a economia nacional. Ao longo do tempo, com o seu uso
exarcebado, este modelo sofreu deterioracdo tanto fisica quanto de design
tecnolégico, apresentando desfechos preocupantes como o alto custo do
transporte relacionado, dentre outros aspectos, com a ma conservacdo das
estradas e as distancias continentais que o pais apresenta.

Nos ultimos 20 anos a economia brasileira passou por varias oscilagdes e
turbuléncias. Neste periodo o mais importante evento econdmico ocorrido foi a
introducdo do Plano Real em 1994, quando, apds cinco tentativas anteriores
fracassadas de planos de estabilizacdo econbmica, trouxe a inflacdo para niveis
controlaveis no mercado brasileiro. Paralelamente a este contexto econémico, no
plano politico também ocorreram muitas mudancas: eleicdes diretas, consolidagao
da democracia, etc. Junto a estas oscilagdes esteve também o setor de
transportes. O ato de movimentar cargas depende do ritmo de crescimento da
economia para que possa se sustentar e também crescer, caracterizando-se como
atividade-meio entre a industria e o varejo, sofrendo, portanto, todos os impactos
conjunturais, inflacionarios e econémicos, pelos quais o Brasil passou.

Como parte integrante deste contexto encontra-se o Grupo Oeste
Transportes da cidade de Osvaldo Cruz-SP, que, em mar¢co de 2001, foi
constituido por meio da associagdo de micro e pequenos empresarios do setor de
transportes rodoviario de cargas da cidade. O objetivo macro desta associacao foi
a adogao de uma estratégia competitiva, ou seja, focada na reducéo de custos das

empresas € ao mesmo tempo acreditando num maior poder de barganha na
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negociagado de fretes e na compra de caminhdes em conjunto. Estrategicamente
decidiram, também em 2001, uma padronizagdo gradual da frota com foco no
segmento de bi-trem graneleiro. O bi-trem €& um equipamento rodoviario
comumente conhecido como "carreta" e é engatado no cavalo-mecanico, cuja
distribuicdo da carga em dois compartimentos e sobre seis eixos, permite o

transporte de maior volume de carga.

ol

FIGURA 1 - ILUSTRACAO DA COMPOSICAO DO SEMI-REBOQUE BI-TREM
FONTE: o autor

A associagdo de empresas que atuam num mesmo segmento, competindo
e colaborando entre si e instaladas em uma mesma localidade geografica € um tema
vastamente explorado na literatura académica. Neste trabalho este fato é analisado
considerando os conceitos existentes de aglomerado, cluster, aliangas estratégicas e
arranjo produtivo local (APL).

As formas associativas de organizagdo empresarial entre pequenas e
médias empresas, tendo como objetivo uma estratégia competitiva, tém sido uma
pratica utilizada tanto no Brasil como em grande parte do mundo. As pequenas e
médias empresas tém, neste modelo, uma forma de incrementar o seu poder de
negociacado junto aos stakeholders como um todo, principalmente nos assuntos
relacionados a negociacdo de contratos com clientes e fornecedores, incentivos
fiscais junto a orgdos governamentais e na prépria gestdo de negdcios, em que as
experiéncias individuais podem ser compatilhadas e complentadas. Esta postura
torna o grupo associado em uma organizagdo mais competitiva do que cada uma
das empresas atuando de forma isolada.

Desta forma, esta pesquisa objetiva fazer uma andlise sobre o compor-

tamento competitivo das empresas do Grupo Oeste, relacionado a estratégia
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empresarial sob a 6tica da administracao. Questdes relacionadas ao desenvolvimento
regional e fatores macroeconémicos ndo serdo abordados nesta pesquisa, pois sao
temas que estdo sob a égide da economia. Assim, as especulacdes e investigacdes
aqui realizadas serdo abordadas sob o ponto de vista do empreendedor ou do
empresario. Nao se objetiva assim imputar significancia a administragcdo e
menosprezar a economia, mas esta atitude € somente para posicionar claramente o
trabalho que se apresenta.

Conclusdes serao extraidas a partir de uma pesquisa de campo com as
empresas associadas ao Grupo Oeste, averiguando questdes predominantemente
no que tange a cooperacdes empresariais, segmentacédo, lideranga em custos e
vantagem ou desvantagem competitiva, auferidas a partir de 2001, quando ocorreu
a formacgédo do grupo, até 2004. As relacbes destes conceitos sdo motivo de
analise e explanagdes no que diz respeito a administragao, principalmente sobre a
administragao estratégica, a qual configura-se como background norteador de todo
o trabalho de pesquisa. Para tanto, além da identificacdo dos conceitos
supracitados, sera necessario um levantamento bibliografico classificando e
definindo de forma objetiva e propondo uma sistematizagdo das terminologias:
aglomerado, cluster, cluster com aliangas fortes e arranjo produtivo local.

O Grupo Oeste Transporte localiza-se na cidade de Osvaldo Cruz, interior
do estado de Sao Paulo. Localizada a cerca de 500 km da capital, a cidade possui
uma area de 241 km, onde vivem cerca de 32.000 habitantes, conforme dados do
IBGE (2004), com elevada qualidade de vida. A cidade possui 100% de suas casas
servidas por rede elétrica, 87% servidas por rede de esgoto e 99% delas possuem
agua tratada em suas torneiras.

A cidade esta na regido de Alta Paulista e € polarizada pelas cidades de
Presidente Prudente e Aragatuba, das quais dista cerca de 100 km (estd a meio
caminho das duas rimeiras). Sua economia estd baseada na agricultura,

confecgdes e servigos em geral, com destaque para a area de transporte de carga.
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No ano de 2002, Osvaldo Cruz recebeu do SEBRAE o prémio Mario
Covas para o Prefeito empreendedor, pelas suas ag¢des proativas no municipio,
com destaque para o setor de confec¢des. Apenas 5 cidades, uma em cada regido

do Pais, recebe tal prémio a cada edigao.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A competitividade entre empresas enseja a observacéo de uma série de
fatores. Entretanto, uma abordagem que pode ser mais bem estudada e explorada
€ o fato de empresas aglomeradas em determinadas regides formarem aliangas
entre si, seja por necessidade seja por oportunidade, desenvolvendo estratégias de
atuagdo conjuntas, associando a competicdo a cooperagao; resultando num
processo que, segundo Bispo (2004), denomina-se cooptagdo. A utilizagcdo
estratégica deste artificio torna-se um evento importante de investigacao.

Na medida que certos recursos sao compartihados com empresas
concorrentes, pode-se engendrar um contexto de ganho mutuo, ou seja, a perda de
controle e autonomia pode ser compensada pelos recursos oriundos de outras
empresas componentes da alianga. Entretanto, a associagéo da estratégia competitiva
com a estratégia cooperativa merece uma observacao menos aprioristica e mais
empirica, de modo a nao simplesmente prescrever, mas descrever o comportamento
das empresas e os resultados que estas vém conseguindo auferir. Pode-se
caracterizar o processo da cooptagdo como uma ferramenta de vantagem competitiva,
principalmente relacionado as empresas que nao participam deste mesmo modelo
competitivo mais cooperativo ao mesmo tempo.

Na literatura este tema ¢é referenciado por diferentes correntes,
entretanto, a abordagem cooperativa pode ser um caminho a ser seguido como
uma maneira de sobrevivéncia a longo prazo para pequenas € micro empresas.
Desta forma, sera proposto ainda uma sistematizagdo da terminologia académica
adotada para caracterizar aglomeragbes empresariais, Cluster, Cluster com

aliancas fortes e arranjo produtivo local (APL).
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Baseando-se na exposi¢cao destes elementos, e, objetivando identificar a
validade da cooperagao coordenada como estratégia competitiva sustentada, ver-se-a
a trajetdria do Grupo Oeste Transportes, um grupo de 30 empresas que associaram-
se em um modelo cooperativo de organizagdo no ano de 2001, para exemplificar o
processo de implementacéo de uma abordagem cooperativa de sucesso.

Argumenta-se neste trabalho que a cooperagéo entre pequenas empresas
apresenta-se como uma possivel estratégia de sobrevivéncia no mercado competitivo
atualmente dominado por grandes corporagdes; especificamente no setor de
transporte rodoviario de cargas, a figura do transportador autbnomo vem sendo
utilizada por agenciadores de carga e grandes empresas de logistica como
exclusivamente um elo componente da ligagdo entre industria e comércio e, neste
processo, o transportador, isoladamente, vem perdendo competitividade e poder de
barganha, pois sua rentabilidade € controlada por empresas terceiras, que possuem
seus interesses e objetivos a serem defendidos.

Desta forma, observa-se que o transportador autbnomo e as pequenas
empresas de transporte, atuando de forma isolada, tém uma tendéncia de ser
eliminados num cenario de longo prazo. Assim, que abordagens cooperativas
existentes na literatura académica sao factiveis a estes prestadores de servigcos
para que alcancem um posicionamento competitivo sutentavel? O modelo
associativo de pequenas empresas, principalmente nas atividades que envolvem
contratos com clientes e fornecedores, gestdo estratégica de custos por meio da
segmentacdo e padronizagdo de processos buscando a lideranga em custos,
apresenta-se como uma saida em vista da obtencdo de vantagem competitiva
sustentada; sao estes os elementos que constituem a presente proposta de
pesquisa.

A figura 2 a seguir representa a equagao que busca-se analisar e validar

nesta pesquisa:
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VC = f(APL,SEG,LC)

Onde:

VC= Vantagem competitiva
APL= Arranjo Produtivo Local
SEG= Segmentagéo

LC= Lideranga em Custos

FIGURA 2 - VANTAGEM COMPETITIVA EM FUNQAO DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
FONTE: O autor

As abordagens cooperativo-competitivas podem caracterizar-se como
ferramenta para sustentagdo a longo prazo de um posicionamento competitivo,
para tanto, requerem que o processo de cooptacéo seja planejado, coordenado e
integrado.

Assim, a partir da identificacdo do fato de que as pequenas empresas de
transporte rodoviario de cargas, atuando de forma isolada no mercado, estdo
perdendo competitividade, o seguinte problema de pesquisa é estudado: qual a
relagao entre cooperagdoes empresariais, lideranga em custos, segmentacao e a
promoc¢ao de vantagem competitiva no Grupo Oeste Transportes de Osvaldo

Cruz-SP?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

O Objetivo geral desta pesquisa é analisar a validade da cooperagao
coordenada como estratégia competitiva para pequenas empresas de transporte
rodoviario de cargas; as relagdes existentes entre cooperagdo coordenada,
segmentacdo, lideranga em custos e vantagem competitiva na busca de um

posicionamento competitivo.

1.2.2 Objetivos Especificos
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Identificar a trajetéria de implementagédo da abordagem cooperativa no
Grupo Oeste Transportes (GOT);

identificar se os tipos de aliancas existentes entre as empresas
participantes do GOT caracterizam-no em um arranjo produtivo local;
verificar a influéncia de APL na evolugdo econdmico-financeira das
empresas associadas ao GOT no periodo de 2001 a 2004;

verificar a relagdo existente entre APL e vantagem competitiva nas
empresas do GOT;

verificar a relagdo entre segmentagdo e vantagem competitiva nas
empresas do GOT;

verificar a relagéo entre lideranga em custos e vantagem competitiva
nas empresas do GOT,;

verificar a relagdo conjugada de APL, segmentacdo, lideranga em

custos e vantagem competitiva nas empresas do GOT.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A administracao estratégica engloba uma série de conceitos, modelos e
técnicas que sao orientados em ultima instancia por propdsitos competitivos, ou
seja, a competicdo e a competitividade é que impulsionam as organizagdes a
adequarem a produtividade ao seu meio ambiente. Conforme Bispo (2004), as
variaveis econbmicas e 0 jogo de poder exercido pelas grandes empresas
denotam-se como fatores implicantes a configuragcdo do ambiente competitivo;
estes fatores tornam o invélucro competitivo das empresas fortemente complexo, o
que pode resultar em oportunidade na configuragdo de um ambiente que seja
permeavel as pequenas empresas.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa conjunta dos elementos expostos

busca subsidiar uma percepgdo mais integrada da realidade, servindo como meio



21

elucidativo das empresas do setor para que possa servir de base para a
elaboracgao de trabalhos futuros.

Na literatura existente um dos primeiros estudos relacionados a
aglomerados produtivos foi realizado por Marshal (1982) que classifica a economia
organizacional da industria em duas classes: economias internas e economias
externas. As internas referem-se aos recursos e administracdo destes recursos pro
firmas de uma dada industria. As externas referem-se ao contexto do desenvolvimento
da industria como um todo, que pode ser alcangado pela aglomeragao ou concen-
tracdo geografica de empresas de porte reduzido num mesmo setor industrial.

O surgimento destas industrias localizadas, conforme Marshall (1982),
ocorre em fungao de varios fatores, como por exemplo, o surgimento de industrias
localizadas na Russia deve-se freqluentemente a expansao de grupos familiares
que se especializaram em apenas um ramo de produgdo ou em parte do processo
de producdo. Porém, o autor advoga que a principal causa da formagao de
industrias localizadas reside nas condi¢des fisicas de determinada localidade,
como clima, solo, existéncia de minas e pedreiras e facilidade de acesso a regiéo.

A apresentacdo de esquemas de competicio que nao excluem a
cooperagado torna-se um tema instigante de investigagdo. As aliangas e arranjos
produtivos locais funcionam como um pré-requisito a sobrevivéncia de pequenas
empresas? Estas agdes no sentido de cooperacado sédo percebidas como estratégias
empresariais explicitas? Existe ligacdo entre estes esquemas cooperativos de
pequenas empresas e vantagem/desvantagem competitiva? Quais seriam as
premissas basicas para a formagdo de um arranjo produtivo local? Varias s&o as
indagacdes relacionadas ao tema para explicar a dindmica competitiva entre as
empresas participantes de um modelo cooperativo organizacional.

A cooperacao existente entre empresas inseridas num modelo cooperativo é

identificada como um elemento independente, por meio do qual implica uma série de
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fatos que podem ser explorados teoricamente, sendo um deles a vantagem
competitiva, que nesta discussao é identificada como uma variavel dependente. Bispo
(2004), advoga que a conexao entre aliangas e vantagem competitiva pode ser melhor
caracterizada por meio da construcao da base de recursos, utilizando a articulagcao
dos recursos necessarios a cada empresa para manter-se competitiva. Desse
contexto identifica-se um ambiente de cooptacao, que pode ser entendido como uma
situagédo que engloba conjuntamente cooperagéo e competicao.

Sob o ponto de vista pratico, esta pesquisa aborda a possibilidade de
empresas, principalmente as de pequeno porte, concientizarem-se da for¢ca que
adquirem com a associagao frente as grandes empresas e ao mercado competitivo
como um todo. Este estudo pode motivar e subsidiar a analise de empresarios ou
potenciais empresarios sobre a expansao ou abertura de novos negocios através da
aceitagdo e viabilizagdo de propostas de negocios que transcendam o nivel
organizacional, ou seja, por intermédio de aliangas interfirma. A pesquisa justifica-se,
principalmente, pelo fato de poder corroborar ou rejeitar um arcabougo teérico por
meio de averiguagdes num caso pratico, que € o Grupo Oeste Transportes de
Osvaldo Cruz-SP.

Considerando ainda sob o ponto de vista pratico, o setor de transporte
rodoviario de cargas no Brasil € o principal modal do segmento em constante
crescimento, haja vista o crescimento econdmico do pais e sequencial aumentos
das safras de producgao agricola nos ultimos 10 anos.

O transporte rodoviario de cargas até o ano de 2000 participava com
60,50% dos modais de transporte no pais, razdo pela qual denota-se a importancia
do segmento para o desenvolvimento nacional, conforme mostra a tabela 1. As
dimensdes continentais do pais e a perspectiva de desenvolvimento e crescimento

do agronegadcio indicam uma imperativa necessidade de transporte.
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TABELA 1 - MATRIZ DE TRANSPORTES NO BRASIL - CARGAS
(Em %)

MODAL 1993 2000
Rodoviario 61,74 60,50
Ferroviario 22,61 20,86
Aquaviario 11,15 13,86
Dutoviario 4,24 4,45
Aeroviario 0,29 0,33

FONTE: GEIPOT (2000)

Certamente os reflexos indiretos da globalizagdo na economia mundial
sdo percebidos também na economia brasileira, observando-se uma tendéncia de
mudangas e intensificagdo da concorréncia no comércio em todos os segmentos.
Desta forma o transporte rodoviario de cargas configura-se como importante
componente de toda a cadeia produtiva da cultura da soja no pais, sendo o
principal modal da matriz de transportes de cargas no Brasil.

O setor de transporte rodoviario de cargas tem além do transporte de
produtos industrializados, o transporte da safra de grdos como um dos principais
sustentatulos. Em um pais com a vocagao agricola identificada pelas boas condigdes
climaticas e dimensdes continentais, necessariamente tera no setor de transporte um
fator essencial para o seu desenvolvimento e competitividade no mercado globalizado.
Desta forma as perpectivas do setor agricola, no qual o GOT especializou-se em
prestar servigo de transporte é objeto de analise nesta pesquisa.

Os dados pesquisados a seguir tém o objetivo de justificar a importancia
da agricultura para o Brasil, como também inserir o setor de transporte rodoviario
de cargas como uma importante variavel no contexto de desenvolvimento da

economia nacional.
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O gréfico 1 acima sobre a evolugdo da safra de grédos no Brasil, setor no
qual o GOT se especializou em prestar servico de transporte, denota que o setor esta
em franca expansao. A cada ano a producao de graos brasileira supera os volumes
anteriores; com um dado de alta importancia: o aumento da produgao tem suas raizes
mais na produtividade do setor do que no aumento da area plantada, ou seja, o setor
agricola brasileiro tem conquistado altissimos ganhos de produtividade, saindo na
safra 90/91 de uma producdo de 1,5 tonelada por hectare para 2,78 toneladas por
hectare plantado; estes dados denotam a competitividade que o setor tem
conquistado; por meio da analise destes numeros, pode-se estimar o quao promissor
€ o setor no cenario econémico nacional.

De acordo com dados do IBGE (2004), o Brasil possui uma area agricultavel
disponivel de 152,5 milhdes de ha, 17,9% do territério nacional; a area agricultavel

utilizada é de somente 62,5 milhdes de ha, ou seja, 0 pais possuiu uma area propicia
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a producéo agricola e ndo utilizada de 90,0 milhdes de hectares. Esta area disponivel
€ superior a toda a extensdao de varios paises da Europa. Desta forma, as
perspectivas de crescimento para o setor sdo muito expressivas.

Especificamente sobre o subsetor soja, dentro do segmento graos, o
crescimento da produgao em todo o mundo demonstra a importancia e perspectiva
positiva do setor. Conforme dados da BNDES (2003), o Brasil configura como o
segundo maior produtor de soja do mundo, conforme tabela 2, e
consequentemente um dos maiores exportadores do produto. As principais regides
produtoras estédo localizadas nas Regides Centro-Oeste e Sul; no Centro-Oeste,
principalmente em fungdo dos incentivos governamentais para a regido como o
Polocentro (Programa de Desenvolvimento do Cerrado), langado em 1975, e ao
baixo custo das terras na regido, o inverso ocorre no Sul do pais, onde o custo da
terra aumentou, fazendo com que a cultura, tradicionalmente cultivada na Regiao
Sul, fosse migrando para o Centro-Oeste. A cultura da soja instalou-se fortemente

nos Estados de Goias e Mato Grosso.

TABELA 2 - EVOLUGAO DA PRODUGAO DE SOJA POR PAIS DE 1990-2003

(Em milhdes de ton.)

PAISES 1990 | 1991 1992 | 1993 1994 1995 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 2002 | 2003

Estados Unidos 52,42 54,07 59,61 50,89 6845 59,17 64,78 73,18 7460 7222 7506 7867 7482 65,80

Brasil 19,90 14,94 1921 2259 2493 2568 23,16 26,39 31,31 30,99 32,73 3791 4212 51,53
Argentina 10,70 10,86 11,31 11,06 11,72 12,13 1245 11,00 18,73 20,00 20,21 26,88 30,00 34,82
China 11,01 972 10,31 1532 16,01 13,51 13,23 14,74 1515 1425 1541 1541 16,51 16,50
india 2,60 2,49 3,39 4,75 3,93 5,10 5,40 6,46 7,14 7,08 5,28 5,86 4,56 6,80
Paraguai 1,79 1,40 1,62 1,79 1,80 2,21 2,39 2,67 2,86 3,05 2,98 3,51 3,30 4,40
Canada 1,26 1,46 1,46 1,85 2,25 2,29 2,17 2,74 2,74 2,78 2,70 1,64 2,34 2,27
Bolivia 0,23 0,38 0,33 0,48 0,71 0,89 0,86 1,04 1,07 0,97 1,23 0,83 1,30 1,65
Indonésia 1,49 1,56 1,87 1,71 1,56 1,68 1,52 1,36 1,31 1,38 1,02 0,83 0,67 0,67
Nigéria 0,22 0,15 0,15 0,16 0,18 0,29 0,32 0,36 0,41 0,41 0,43 0,44 0,44 0,48
Outros 5,96 4,25 5,18 4,56 4,92 4,03 3,93 4,48 4,79 4,67 4,37 4,78 4,67 4,41
TOTAL 107,58 92,78 114,45 115,15 136,46 126,98 130,21 144,92 160,10 157,80 161,42 176,75 180,73 189,23

FONTE: BNDES (2004)
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Além do aumento na produgdo, a agricultura brasileira vem obtendo
excelente nivel de produtividade. Na cultura da soja, o pais é hoje o segundo pais
do mundo em produtividade de toneladas de soja por hectare, ficando atras
somente da Argentina e superando todos os paises classificados como de primeiro

mundo, conforme tabela 3.

TABELA 3 - PRODUTIVIDADE MEDIA DA CULTURA DO SOJA POR PAIS - 1990-2003

(Em ton./ha)
RANKING PAISES 1990 | 1991 [ 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
1. Argentina 2,16 228 229 216 2,04 2,04 211 172 269 244 234 258 263 280
2° Brasil 1,73 155 204 212 2,16 220 225 230 235 237 240 271 257 279
3.° ltalia 336 368 313 316 335 375 3,70 360 350 353 358 381 366 279
4.° Paraguai 199 254 258 282 259 301 287 284 263 262 253 260 227 275
5.° Bolivia 1,62 202 154 231 224 207 18 197 184 155 212 150 1,84 237
6.° Estados Unidos 229 230 253 219 2,78 2,38 253 262 262 246 256 266 255 225
7.° Canada 261 244 234 257 2,74 2,78 253 258 279 277 255 153 241 217
8.° China 146 138 143 162 174 166 177 177 1,78 1,79 166 162 179 174
9.° Indonésia 1,11 1,14 112 116 1,11 1,14 119 121 1,19 120 123 1,22 1,14 1,28
10.° india 1,01 o078 089 109 091 101 103 108 1,10 1,14 082 094 0,75 1,05
MEDIA MUNDIAL 1,90 1,88 2,04 194 218 203 213 216 226 219 217 230 229 2,26

FONTE: BNDES (2004)

Segundo publicagbes da revista Autodata (maio, 2004. p.76), o Brasil
possui uma frota circulante de 1.581.219 caminhdes com idade média de 13,7
anos, o que denota a latente necessidade de renovagao da frota nacional, uma vez
que os gastos com manutencdo mecanica s&do diretamente proporcionais ao
desgaste natural dos caminhées com o passar dos anos. A industria de caminhdes
no Brasil produziu 68.500 unidades no ano de 2002 e 77.868 unidades em 2003,
aumento de 13,7% (ANFAVEA, 2004), o que significa o faturamento anual da
industria na ordem de R$ 6,5 bilhdes. Conforme declaragcdo do presidente da
ANFAVEA - Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores - (O
CARRETEIRO, 2003), o setor possui hoje a ociosidade da ordem de 40,0%, tendo

em vista que foram investidos nos ultimos 10 anos mais de US$ 30,0 bilhdes.
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Assim, este trabalho justifica-se tanto em termos tedricos, como praticos,
propondo-se analisar com base na literatura académica um caso concreto de
aplicacao pratica das abordagens cooperativas e competitivas para pequenas
empresas de transporte inseridas num segmento de relevancia e importancia para

a economia nacional.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

O referencial tedrico-empirico tem o objetivo de fornecer os elementos
que fundamentam e sustentam o problema de pesquisa. O objetivo ndo é de
esgotar o tema em estudo, principalmente considerando a vasta literatura
existente, mas de fazer uma descricdo e interpretagdo de assuntos focais do
trabalho, buscando desta forma, extrair da literatura existente pontos que auxiliem
o entendimento e consequente resolucido do problema de pesquisa.

Assim, abordam-se assuntos relacionados as variaveis identificadas no
problema de pesquisa, fazendo um levantamento tedrico no qual os assuntos
serao organizados de maneira integrativa e dos temas mais gerais ou amplos para
os mais focais ou especificos.

O referencial tedrico iniciara abordando algumas explanagbes da evolugao
dos conceitos de estratégia, vantagens comparativas e vantagens competitivas.
Partindo destes termos, sera fundamentado o pressuposto basico para o deli-
neamento do conceito de vantagem competitiva, que constitui um dos pilares basicos
de sustentagdo da pesquisa que se apresenta. Apos esta abordagem estratégica e
competitiva, sera apresentada uma explanagdo relacionada a planejamento
estratégico no que tange a segmentagdo, sua importancia e pressupostos basicos
para escolha do segmento foco de atuagdo organizacional, sempre com o foco
estratégico do assunto em questdo. Em seguida sera feita uma explanagdo do
posicionamento competitivo baseado na lideranga em custos.

Finalmente a terceira variavel apresentada no problema de pesquisa sera
explorada teoricamente em uma abordagem cooperativa das organizagdes, a ser
tratada por meio dos conceitos de Aglomerado, Cluster, Aliancas Estratégicas e
APL, classificando e distinguindo as caracteristicas de cada um destes conceitos.
Este aparato tedrico servira como base de identificacdo da classificacdo do Grupo

Oeste, em termos conceituais.
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Observa-se, tanto no Brasil, quanto no mundo, varios exemplos de
sucessos nos quais a utilizagdo da cooperacéao, principalmente quando se trata de
pequenas e médias empresas, foi uma decisédo estratégica para o crescimento e
desenvolvimento regional e de cada empresa individualmente.

O exemplo de maior destaque mundial é o caso da Terceira Italia, regido
central do pais, onde se desenvolveu uma série de exemplos bem sucedidos de
pequenas empresas concentradas geograficamente voltadas a produgao de bens
de consumo, de maneira diferente da producdo em escala até entdo tido como
processo padrao, o Fordismo. Nos Estados Unidos, o caso mais conhecido € o do
Vale do Silicio, situado na Califérnia, regido que se especializou na producao de
bens ligados a microeletronica.

No Brasil, pode-se citar o caso do cluster de confecgdes em Cianorte-PR,;
o Vale dos Sinos, no Rio Grande do Sul, onde se desenvolveu a industria de
calgados femininos; Criciuma-SC contribui com a industria de revestimentos
ceramicos; o setor calcadista de Franca-SP e Nova Serrana-MG; todos estes casos
ja foram objetos de estudos na literatura académica nacional.

Porter (1990), exemplifica que as inovagdes radicais e revolucionarias
podem ser fontes de importantes vantagens competitivas para empresas
concentradas geograficamente e cita o caso do APL de Suassolo, produtor de
ceramica de revestimento na lItalia, onde a mudanga no paradigma produtivo de
queima dupla para queima simples surgiu pela necessidade dos produtores de
reduzirem custos com energia e mao-de-obra, provocando reducéo no ciclo de
producdo de 20 horas para 50 minutos. Esta reducdo no custo do produto permitiu
que as empresas italianas atingissem outras faixas de consumo de cerémica e
ainda se caracterizassem como exportadoras de equipamentos de producgao.

Especificamente no setor de transporte rodoviario de cargas observa-se
varios exemplos no Estado do Parana, como os Grupos G10 de Maringa, o G9 de

Toledo e 0 G12 de Ponta Grossa, estes grupos consideram como a principal



30

vantagem competitiva, além da concentragdo geografica, o poder de "barganha"
que conseguem auferir tanto nas negociagcbes com clientes, quanto com
fornecedores. Na compra de caminhdes em conjunto, por exemplo, conseguem
diferenciais de prec¢o que, isoladamente, ndo conseguiriam; da mesma forma na
contratacao de fretes junto a grandes embarcadores de soja, pois tém o diferencial
de garantirem volume transportado, pontualidade nas entregas e disponibilidade da
frota, que geralmente possui reduzida idade média. Estes grupos também foram
fonte de inspiracao para formagao do GOT.

A apresentacdo do referencial tedrico-conceitual destes fatores,
considerados centrais para o desenvolvimento da pesquisa, tem um papel funda-
mental para o seu desenvolvimento, dando assim sustentacdo aos desdobramentos
tratados nos capitulos posteriores, deixando desta forma de maneira clara o

posicionamento conceitual estabelecido para o desenvolvimento do presente trabalho.

2.1 ESTRATEGIA

Adam Smith," na abordagem classica da Economia, ja fazia referéncias
ao fato de que a especializacdo da producéao aliada as trocas entre as nacgdes era
fator chave para a riqueza ou bem estar da populacédo, explorando temas como
produtividade e empregabilidade. Sua teoria da vantagem absoluta defendia que
um pais deveria exportar e especializar-se em produtos e servicos que poderia
produzir de maneira mais econémica que outros, ou seja, com menores custos de

produgao que consequentemente gerarara maiores margens operacionais.

ADAM SMITH, 1723-1790, escocés, filho de uma tipica familia da classe alta ndo nobre da
época, teve o mérito do pioneirismo da sistematizagdo do que hoje é conhecido como
"Economia". O seu livro A riqueza das nag¢ées: investigagdao sobre sua natureza e suas
causas, foi escrito no periodo de 1749 a 1776 e teve a primeira edicdo em 1776 contendo 02
volumes, in quatro, dos quais o primeiro contém os Livros I, Il e lll, com 510 péaginas, e o
segundo volume, contendo os Livros IV e V, apresenta-se com 587p.
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O conceito foi aperfeicoado por David Ricardo,? que introduziu a idéia de
Vantagens Comparativas: a teoria de comércio internacional de Ricardo, afirmando
que os paises deveriam produzir e exportar bens e servicos que fossem
relativamente mais eficientes que outros, introduzindo conceitos como custo de
oportunidade e livre comércio.

Conforme Ricardo, se cada nacéo privilegiasse as suas vantagens
comparativas para a produgao de algum bem, todos ganhariam, pois seriam
consumidos os produtos obtidos com maior grau de eficiéncia. A idéia da
competitividade repousou, desde a sua origem, na busca incansavel pela
eficiéncia, a maxima de fazer mais com menos. Competitivo tornou-se um sinénimo
daquele que € o mais eficiente e, portanto, detém a vantagem comparativa em
relacdo a seus competidores.

O conceito de vantagem comparativa evoluiu e foi se incorporando as
praticas gerenciais, adaptando-se o conceito para a aplicagdo no universo das
firmas.

Em meados do século XX, com a intensificagdo do comércio e a expansao
das grandes corporagdes empresariais, conceitos como a "mao invisivel", proposto
por Smith, como forma de explicar o alinhamento entre oferta e procura e fixacdo de
precos, ja nao satisfaziam mais. Havia um grande numero de transag¢des econdmicas
nas quais as suposicoes em que se embasavam eram violadas.

Em muitos mercados umas poucas empresas dominavam todo o contexto

e o poder de influéncia nas condigdes determinantes das transagdes como precgos,

2 DAVID RICARDO, 1772-1823, inglés, filho de um abastado comerciante de origem judaica que
havia imigrado da Holanda. Ricardo cresceu no mundo "pratico" dos negdcios, tornou-se
operador de bolsa de valores londrina e movia-se com familiaridade no mundo dos negdcios e
das finangas do capitalismo mais avangado de sua época. Foi considerado ainda em vida o
legitimo sucessor de Adam Smith no papel de difusor da jovem ciéncia conhecida como
Economia Politica e sua obra mais conhecida foi On The Principles of Political Economy and
Taxation, publicada pela primeira vez em 1817.
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quantidade ofertada, demanda, etc., era exercido de forma as vezes unilateral.
Assim, a premissa de que o preco € estipulado por uma "mao invisivel", sem que
haja decisbes tomadas por executivos preocupados com 0s seus concorrentes, ja
nao encontrava mais sustentacgao.

Questdes relacionadas a planejamento e estrategia cada dia mais
passaram a fazer parte do conjunto de varidveis que interagem no processo de
competicdo e competitividade. As organizagdes sempre foram e continuam sendo
afetadas, direta ou indiretamente, pelo que hoje conhecemos como stakeholders
(concorrentes, fornecedores, clientes, governos, meio ambiente, etc.); este fato
leva as organizagdes a pensarem e agirem estrategicamente, considerando todos
0s possiveis resultados, e a méo invisivel, que pode até influenciar o processo de
alguma forma, nao esta no controle.

Contestando o conceito da "mao invisivel" criado por Smith e utilizado por
longo periodo para descrever a dindmica do mercado capitalista, Chandler,® por
meio da descricdo e analise da histéria da admininstragcdo estratégica,
principalmente das grandes corporacdes, escreveu a A "mao visivel" (Visible
Hand). Chandler (1977), alterou o foco de andlise da moral dos lideres
empresariais individuais para a eficiéncia das diferentes formas organizacionais.
Desta forma ele promoveu, relacionando a inovagao tecnolégica com a moderna
empresa, uma maneira moral legal que alterou a forma dos historiadores e

economistas escreverem sobre a moderna economia americana.

Para o autor a figura do gestor diferenciava-se do empreendedor e

condenava a diversificagdo em areas que nao tinham ligagéo direta com o core

® ALFRED duPONT CHANDLER (1918-), americano, nascido em Delaware, ingressou na
Universidade de Harvard em 1940, doutourou-se em 1952. Foi pesquisador no Massachusetts
Institute of Technology entre 1950 e 1951 e retornou como professor em 1960. Foi professor de
histéria na Johns Hopkins University de 1963 a 1971 e Diretor do Center for Study of Recent
American History, 1964 a 1971. Tornou-se professor da Harvard Business School em 1971,
tornando-se professor emérito em 1989. Dentre as principais obras destacam-se "The Visible
Hand", 1977 e Estratégia e Estrutura.
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bussines da empresa. Outra postura polémica adotada por Chandler era que
discordava que as grandes corporagdes necessariamente tinham que ser

burocratica, como descrevia Max Weber.

Outra grande contribuicdo de Chandler (1962) foi afirmar e defender ainda
nos tempos atuais que a estrutura segue a estratégia, ou seja, somente realizar
reestruturagcdes nas organizagdes ndo era suficiente; as reestruturagbes tém que
ter uma profunda afinidade com a estratégia adotada pela empresa, deixando claro
que a estrutura adotada ira depender da estratégia. Assim o mercado de

consultorias empresariais sofreu uma revolugéao.

A Teoria dos Jogos, que comegou a ser desenvolvida em 1928 pelo
matematico John Von Newman, abordando inicialmente os jogos de estratégia
como o xadrez e a dama, obteve a colabora¢cdo do economista Oskar Morgenstern
para, em 1944, os dois autores publicam a obra Theory of the Games and
Economic Behavior. Utilizando os pressupostos desta teoria, John Nash,* que
desenvolveu o conceito de equilibrio de Nash, também contesta o posicionamento
econdmico de Smith e Ricardo. E a solucdo de qualquer problema no qual cada
jogador, por compreender as estratégias dos demais, € incapaz de melhorar ainda
mais sua posi¢cao adotando uma solugédo alternativa. As empresas planejam e
executam o que é melhor para elas; entretanto, cada empresa tem o conhecimento
de que todos fardo o mesmo.

Como estrutura intelectual, o equilibrio de Nash pode ser empregado

para considerar:

*  JOHN NASH nasceu a 13 de junho de 1928 em Bluefield, West Virginia, nos Estados Unidos.

Em 1948, foi aceito no programa de doutoramento em matematica em duas das mais famosas
universidades dos Estados Unidos: Harvard e Princeton. A sua escolha recaiu sobre Princeton.
Ai demonstrou interesse por varios campos da matematica pura: Topologia, Geometria, Algebra,
Teoria dos Jogos e Légica. Em 1949, aos 21 anos, Nash escreveu uma tese de doutoramento
que, 45 anos mais tarde (1994), lhe daria, junto com John C. Harsanyi e Reinhard Selten, o
Prémio Nobel de Economia. Em 1958, o seu estado mental em decorréncia de esquizofrenia
agravou-se, conseguindo recuperar-se da doenga em 1990.
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d)
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de que maneira as empresas ou pessoas se comportariam se nao
fossem inteiramente racionais;

ou como o efeito de uma reputagdo, ou seja, um melhor posicio-
namento da imagem institucional, muda os resultados em caso de
transacdes repetidas;

de que maneira a incerteza pode ser enquadrada nos calculos
econdmicos;

como as normas sociais e os conceitos de confianca, honestidade

equidade podem ser avaliados.

Relacionando os posicionamentos adotados por Chandler (1977) e Nash,

observa-se até certo ponto uma comunhao de pensamentos em torno da figura do

"Gestor" e da estratégia, que podem ser adotados como um ponto de intersegéo

das duas teorias.

Na evolucdo do estudo da estratégia observa-se ainda grande

contribuigdo de Igor Ansoff>. A sua obra abrange questdes relacionadas as

turbuléncias e constantes mudancas nas quais o ambiente empresarial esta

inserido, contribuindo para a criagcdo do conceito de administracdo estratégica.

Ansoff (1965) observa que a implantagao do conceito de administragcao estratégica,

requer dois estilos de administragcéo estratégica:

a)

no primeiro estilo o autor considera quando as mudangas nao eram bem
aceitas, nas quais recomendava a minimizacdo dos efeitos destes
desvios, tendo sempre como balizamento resultados em que o fato real

fosse diferente do esperado; o autor denominou esse estilo de

5

Igor Ansoff - nascido em 1918, em Vladivostok (Russia), aos 16 anos de idade foi com os pais
para os Estados Unidos. Estudou Engenharia Mecénica e Fisica e doutorou-se em Matematica
Aplicada, em Nova lorque. Trabalhou na Rand Foundation, especializada em assuntos militares,
e na empresa aerospacial Lockheed, na qual foi diretor-geral. Acabaria, no entanto, por optar
pela carreira académica no Carnegie Institute of Technology, onde publicou o best-seller
Corporate Strategy, hoje considerado a biblia do planejamento estratégico.
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comportamento incremental. Para Ansof (1965), este funcionamento
empresarial é utilizado por todas as empresas que buscam a eficiéncia.
Desta forma, o incrementalismo tanto pode trazer a eficacia desejada,
quanto facilitar a manutencgéo do status quo. Entretanto, somente ele nao
serve para a satisfatéria consolidacdo de um processo de qualidade;

b) no segundo estilo o autor foca no comportamemento do empreendedor.

Para o empreendedor, a mudanga € desejada, amplamente desejada.
Nao existe resiténcia ao novo. A adocgao deste estilo faz com que as
organizagdes ajam proativamente, de forma contraria ao primeiro estudo
que se baseia na reacao aos fatos. A satisfacao € a meta.

O autor advoga que as empresas passam por um processo semelhante a
vida: na fase inicial do ciclo prepondera a figura do empreendedor, quando a
estrutura e a definigdo das atividades estdo em formagao; em seguida, vem o ciclo
incremental, quando permanecerao até o surgimento de alguma crise, e, por meio
das crises, as empresas mudarao de comportamento.

Na visdo de Ansoff (1965), a administracdo estratégica é utilizada para
realinhar os desvios de trajetdrias que sao geradas pelos riscos e oportunidades
que os mercados oferecem. E uma atividade tipica da lideranca, pois parte da
capacidade do empreendedor, acionista ou ndo, em tornar real sua visao.

Considerando outra linha de pensamento, a histéria das organizagdes é
pautada pela construgcdo de vantagens competitivas sustentaveis. As empresas
procuraram pavimentar a sua histéria construindo vantagens competitivas
sustentaveis, ou seja, produzindo produtos e servigos de maneira a suplantar seus
competidores, seja por meio de uma estratégia voltada para operar com 0 menor
custo, atender a um mercado especifico ou oferecer diferenciacdo na forma de
aborda-lo. Porter (1980) sintetizou estes principios, tornando-os um dos pilares da
estratégia corporativa. Entretanto, a implementagcdo de uma estratégia competitiva

sustentavel € uma das tarefas mais laborioras da atividade executiva empresarial,
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principalmente devido ao fato da complexidade das atividades envolvidas na

producido de um bem ou servico.

Este conjunto de atividades foi definido por Porter (1985) como a cadeia
de valor da empresa, figura 3. A cadeia de valor € composta por atividades que
contribuem diretamente para a produgao do bem ou do servigo - atividades centrais
ou core business, como logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e
vendas e servico, e por aquelas que dao suporte as atividades centrais, que sao a
infraestrutura da empresa, a administracdo de recursos humanos, o
desenvolvimento de tecnologia e a aquisicdo. Articular de maneira 6tima a cadeia

de valor tornou-se fator chave para a sobrevivéncia das organizagdes.

(" INFRAESTRUTURA DA EMPRESA \
2z t  ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS! \%
- o i i i |
= = 4 : DESENVOLVIMENTO DE BECNOLOGIA ! \%
=« ! i [ i
- = i i AQUISICAO i \
1 1 L] 1
\
LOGISTICA | OPERACOES | LOGISTICA | MARKETING
_ _ _ SERVICO
INTERNA EXTERNA E VENDAS :‘53
S I
e

ATIVIDADES PRIMARIAS

FIGURA 3 - CADEIA DE VALOR DA EMPRESA
FONTE: Porter (1985, p.37)

Porter (1985, p.15) considera que “a vantagem competitiva é o coragéo
da performance de uma firma em mercados competitivos”. Este posicionamento
defendido pelo autor é sintetizado no fato de muitas empresas falirem em funcgao
da dificuldade que as mesmas tém em traduzir o conceito amplo de estratégia

competitiva em acgdes especificas que resultem as empresas gerar e manter
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vantagem competitiva, explicando desta forma a intersecéo entre a formulagéo e a
implementagdo de estratégias. Desta forma o autor defende que a vantagem
competitiva pode caracterizar-se como um resultado da implementagdo de
estratégias genéricas, com base na cadeia de valor da empresa (figura 2); em
sintese, as empresas devem preocupar-se ofertar os seus produtos e/ou servigos
de forma que tenham um valor percebido pelo cliente maior do que o custo para
fazé-los e oferta-los.

O GOT, de uma forma empirica, passou a realizar em conjunto algumas
destas atividades caracterizadas por Porter (1985), que, antes da constituicao da
associagao, eram realizadas isoladamente. ldentificando no modelo cooperativo
uma saida para conquistar vantagem competitiva através da equacdo onde o
resultado do esfor¢co conjunto € maior do que os resultados individuais de cada
empresa. O principal motivador da associagao foi a redugcdo de custos e a
diferenciagao junto ao mercado com uma imagem corporativa forte, ou seja, como
uma associagao com a capacidade para contratar e garantir o transporte, dentro do
prazo esperado, de grande volumes de cargas de graos, auferindo desta forma um
maior valor na negociagao dos fretes e um menor custo na prestagao do servigo de
transporte. A reducao dos custos foi objetivada via a disponibilizacao de frota com
idade média mais nova e consequente menor custo de manutencao, adquirida em
condi¢des diferenciadas junto aos fornecedores em fungéo da compra conjunta de
caminhdes, pneus e servigos de manutengao em geral.

Para Porter (1985, p.33), em termos competitivos, o significado de valor "é o
montante que os compradores estdo dispostos a pagar pelo que uma empresa lhes
oferece", entretanto, para a empresa ser lucrativa este valor percebido pelos clientes
em relacdo aos seus produtos e servicos devera ser superior ao custo total dos

mesmos, gerando assim a margem apresentada na figura anteriormente citada.
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Caracterizando ainda a estratégia competitiva adotada pelo GOT, Porter

(1986) apresenta trés estratégias genéricas:
a) lideranga no custo total;
b) diferenciacéo; e,

c) enfoque.

Estas estratégias serdo abordadas mas detalhadamente nas secgdes

seguintes. A figura 4, a seguir, caracteriza estas trés estratégias genéricas:

pelo Cliente

Unicidade Ohservada

VANTAGEM ESTRATEGICA

Posigio de Baixo Custo

a Industria

No Ambito de Toda DIFERENCIACAO

LIDERENCA NO CUSTO
TOTAL

ALVO ESTRATEGICO

Apenas um
Segmento Particular

ENFC

QUE

FIGURA 4 - ESTRATEGIAS GENERICAS
FONTE: Porter (1986, p.53)

Entretanto, unicamente uma estratégia competitiva alinhada e bem definida

nao é suficiente para que uma empresa sustente no longo prazo uma vantagem

competitiva. Existe a necessidade de estrutura, principalmente uma habilidade de

gerenciamento, para dar suporte a estratégia, e neste quesito, uma contribuicao

académica consideravel foi de Prahalad e Hamel (1990), abordando o conceito de

competéncia essencial (core competence). Esses autores defendem que as reais
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fontes de vantagem competitiva de uma organizacdo estdo na habilidade de
gerenciamento em consolidar tecnologias de escopo corporativo e técnicas de
producado em competéncias que propulsionem os negocios individuais a adaptarem-se
rapidamente, transformando mudanca em oportunidade. A competéncia essencial,
conforme os autores, pode ser entendida como comunicagao, envolvimento e um
profundo conhecimento em trabalhar na corporacdo por meio das suas fronteiras
organizacionais. Outro fato interessante € que para os autores as competéncias
essenciais ndao diminuem com o decorrer do tempo, como ocorre com 0s ativos
fisicos, que se depreciam, as competéncias sdo aperfeicoadas na medida que sao
aplicadas e compartilhadas.

Hamel e Prahalad (1995), defendem ainda que a complexidade crescente
da gestao exigia foco, e que, portanto, caberia as empresas concentrarem-se nas
suas atividades centrais, delegando a terceiros as atividades acessoérias. A busca
da eficiéncia, entretanto, € apenas um dos aspectos fundamentais para a gestéao
competente. E preciso também preocupar-se de maneira continuada, perene e
firme com a manutencdo das habilidades que permitam a empresa desenvolver
novos produtos e servicos de maneira a sustentar os novos ciclos de crescimento e
acompanhar as mudancas e as novas demandas do mercado. Desta forma, a
gestdo competente devera compatibilizar a eficiéncia e a inovagéo.

Porter (1986) explica que para uma estratégia competitiva ter éxito, esta
estratégia deve contemplar fatores que permitam a organizagdo tomar postura
defensavel contra as cinco forgas expostas, que sdo: os entrantes potenciais, os
compradores, os fornecedores, os produtos substitutos e a concorréncia propriamente
dita, sofrendo este ultimo influéncia direta dos quatro primeiros, conforme apresentado
na figura 5. Nesse sentido o autor indica trés caminhos a serem seguidos: primeiro
consiste num posicionamento empresarial de modo a expor e utilizar suas
capacidades e assim construir sua melhor defesa, o segundo prega tomar uma
postura influenciadora acerca do equilibrio das forcas competitivas através de
movimentos estratégicos, e, por fim aconselha a antecipar-se as mudangas que

constituem as cinco forgas e reponder a elas de modo proativo.
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FIGURA 5 - FORCAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA
FONTE: Porter (1986, p.23)

Porém, a observancia somente das forgas competitivas nao se justifica por

si s0O; o principal objetivo € a obtengcdo de um desempenho acima da média. Para isto

Porter (1986) apresenta trés estratégias genéricas: i) lideranca no custo total;

diferenciacao; e, iii) enfoque (focando sempre no core bussines da organizagao).

Cada uma destas estratégias serdo abordadas individualmente nas se¢oes a seguir.

2.2 LIDERANGCA NO CUSTO TOTAL

i)

Conforme Porter (1986), a lideranga no fator custo consiste em ganhar

vantagem competitiva por meio da lideranga nos custos totais da organizagéo,

podendo ser utilizada para produtos que séo estandardizados e, por consequénc

facilmente comparados. Os riscos inerentes a este posicionamento sao: difi

acompanhamento da tecnologia; facil imitagdo dos processos pela concorrénc

ia,
cil

ia;
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visdo bitolada nos custos sem foco nos demais fatores de risco; e inflagdo nos

custos, o que pode anular esta vantagem.

No segmento de transporte rodoviario de produtos ligados ao agronegocio a
tonelagem de carga transportada com um menor custo € um fator preponderante para
a alavancagem das margens de lucro das empresas de transporte, como também
para a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentada. Observa-se a adocao da
composicao bi-trem como uma maneira eficiente e mais econémica de desenvolver a
atividade de transporte, ficando claro uma estratégia baseada na reducao de custos,
haja vista 0 maior volume de carga que o caminh&o podera transportar subdividindo a
carga em vez de em 3 eixos no segmento normal de cargas secas, para em 6 eixos
em 2 compartimentos de cargas, um engatado no outro.

Porter (1980) aborda muito claramente esta questdo quando analisa a
industria como ferramenta que antecede a elaboragdo de estratégias com a
finalidade de auferir vantagem competitiva. O autor classifica cinco grandes forgas
competitivas no ambiente em que a concorréncia estabelece-se de forma mais
direta, que € o nivel de unidade de negdcios ou o nivel empresarial. Estas grandes
forgcas sdo os entrantes potenciais, os compradores, os fornecedores, os produtos
substitutos e a concorréncia propriamente dita.

A analise dos entrantes potenciais consiste basicamente na observagao das
ameacas de entrada que possiveis empresas podem concretizar, estas ameacgas sao:
i) as barreiras de entrada e suas propriedades, quais as economias de escala,
diferenciacdo do produto, necessidade de capital, custos de mudanga, acesso a
canais de distribuicdo, desvantagens de custos independentes de escala e politica
governamental; ii) a retaliacdo que as empresas ja inseridas na industria em analise
podem executar; iii) a estrutura de precgos vigentes; e iv) experiéncia e escala.

Para a industria de caminhdes pesados no Brasil esta finalidade da
segmentacao € uma questdo basica, pois por meio da segmentagcédo obter-se-a um

conhecimento de grande importancia para o desenvolvimento de caminhdes que
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atendam as necessidades de transporte. Conhecendo as diversas aplicagbes do
produto, exigéncias de disponibilidade mecanica e operacional de cada setor e
adaptabilidade do produto as necessidades dos clientes o resultado sera um
acréscimo na vantagem competitiva da montadora dentro da industria como um todo.

Para o segmento de transporte observa-se através da padronizagédo de
processos, uma forte caracteristica de adog¢ao da estratégia de lideranga no custo
total, abordada por Porter (1986).

Conforme dados da ANFIR (Associagdo Nacional dos Fabricantes de
Implementos Rodoviarios), a participagdo de cada modalidade de transporte no
contexto geral do setor de transportes vem sofrendo modificagdes significativas
nos ultimos anos, com o advento da homologacdo da modalidade bi-trem, em
1998, o panoramora geral teve uma significativa alteragado; houve uma migragao
continua e expressiva da modalidade carga seca que, em 1997, participava com
mais de 50,0% do mercado como um todo, para a de bi-trem, que fechou o ano de
2002 com 49,7% contra 12,1% da carga seca. Esta situagdo representa uma
consideravel oscilagdo de modalidades de transporte dentro do modal rodoviario.

Para a industria, a analise de cada um destes segmentos &€ um fator
preponderante para o desenvolvimento de produto e planejamento de marketing. O
crescimento da modalidade bi-trem ocorreu principalmente pelo fato de otimizar o
volume transportado em dois compartimentos, obtendo-se assim maior distribuicao
de cargas nos eixos do cavalo mecanico e do semi-reboque e, consequentemente
maior volume transportado.

O crescimento da modalidade bi-trem foi uma solugdo encontrada pelo
setor de transporte rodoviario de cargas para maximizar o volume transportado por
composi¢do caminhao/semi-reboque, uma vez que em 1995, segundo dados da
ANFIR, o volume de cargas secas transportadas (principalmente gréaos) foi de
379.007 ton/km e em 2000 este volume foi de 451.370 ton/km, representado o
aumento de 19,09%; no mesmo periodo o segmento bi-trem, que nao participava

do mercado total em 1995, passou a ter a participagéo de 41,0% em 2000.
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A figura 6, a seguir, representa a caracterizagdo de cada composi¢cao de
transporte. A configuragado de cada caminh&o, com base na atividade que o mesmo
ira exercer € de fundamental importancia no que tange a obtengdo de melhores
resultados operacionais e financeiros. Segundo dados estatisticos publicados pela
revista Autodata (setembro, 2003), o consumo de combustiveis representa 45,0%
das receitas, sendo este custo variavel um importante fator que determinara os

resultados finais do setor.

Bi-Trem

Carga seca

Tanque silo

Sider furgéo

Frigorifico

Container

Madeira

Construgao e mineragao

Cana-de-agucar

Aplicagbes especiais

FIGURA 6 - COMPOSICOES DE TRANSPORTE DE CARGAS
FONTE: o autor
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Assim, uma adequada especificagao do produto em fungdo do segmento em
que atua, das condi¢cbes geograficas, da utilizacdo do veiculo e de varias outras
informacdes que poderao advir da segmentacao, poderao ser utilizadas no sentido de
agregar vantagem competitiva das empresas de transporte, focando nos segmentos

em que sejam identificados como atrativos de modo a torna-las mais competitivas.

2.2.1 Bi-trem

A primeira configuragao bi-trem foi criada em 1984, inicialmente operando
somente em rodovias nédo pavimentadas (fazendas de cana-de-agucar) e sua
fabricacdo era somente por encomenda. Tendo como principal atrativo o fato de
transportar sempre o maior volume de carga, esta modalidade foi expandindo-se, e
em 1994 passou a ser fabricada em escala pelas montadoras de equipamentos
rodoviarios, porém ainda somente por encomendas.

Entretanto, a homologagao da utilizagdo do bi-trem somente ocorreu em
1998 com a Resolugao n.° 68 de 23 de setembro de 1998 (anexo |), que instituiu os
requisitos de segurancga necessarios a circulagao de combinagdes de veiculos de
carga a que ser referem os arts. 97, 99 e 314 do Cddigo de Transito Brasileiro e os
§§ 3.°e 4.° dos art. 1.° e 2.°, respectivamente, da Resolugdo 12/98 do CONTRAN;
instituiu ainda algumas restrigdes de utilizagao do bi-trem no pais:

necessidade da Autorizagao (AET);

PBTC (Peso Bruto Total Carga) de 57,0 toneladas;
comprimento maximo de 19,80 metros;

periodo de transito dioturno;

- velocidade max. de 80,0 km/h.

A Resolucdo 12/68 (Anexo 2) estabeleceu os limites de peso e
dimensdes para veiculos que transitem por vias terrestres. O resumo destas duas
Resolugdo podem ser observados na figura 7 a seguir, principalmente no que

tange ao PBTC (Peso Bruto Total Combinado — Carga e Cavalo Mecanico) :
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CAMINHAO/COMBINACAO BRASIL (T)

PBTC (Peso Bruto Total Combinado) @45
CaminhZo 4x2 ‘ 16

_ G195
Caminhao 6x2 o3
Caminhao 6x4 23
4x2
+
Sistema Transp 1 26
eixo
4x2
+
Sistema Transp. 2 33
eixo
4x2
+
Sistema Transp. 3 41,5
eixos
6x4
+
Sistema Transp. 2 40
eixos
6x4
+
Sistema Transp. 3 45
eixos
Bi-trem 57
Tri-trem M3
Rodo- trem 74

FIGURA 7 - CONFIGURAGCOES PARA TRANSPORTE NO BRASIL

FONTE: Adaptado das Resolugdes CONTRAN 12/98 e 68/98 (anexos 1 e 2I)
(1) Exigida permisséao especial para trafego

(2) Tolerancia de 5%

(3) Simples 3° eixo

(4) Duplo 3° eixo

ST = Semi-trailer

Apods estas duas homologagdes, o segmento bi-trem obteve uma grande

evolugao no setor de transporte, o0 que é evidenciado no grafico 2, a seguir:
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40.000 -

35.000 080
30.000 /:M
25.000 - 24,745

20.000 -

16.820
15.000
10.000 - 11.040

.020

5.000 -
+2000 550

Até 1999 2000 2001 2002 2003 2004~
1998

GRAFICO 2 - QUANTIDADE DE COMBINACOES BI-TREM EM CIRCULAGAO NO BRASIL
FONTE: ANFIR
(*) PREVISAO.

Este crescimento do segmento bi-trem é caracterizado principalmente pelas
vantagens econdmicas que o0 mesmo traz para o transportador em termos de
eficiéncia operacional e produtividade, caracterizando com uma ferramenta de
fundamental importancia para uma estratégia de lideranga em custos. O volume de
carga util transportada pelo bi-trem é 40,7% maior do que no sistema convencional de
carga seca, conforme demostra a figura 8 a seguir. Desta forma, considerando o
volume transportado, as 34.080 unidades acima equivalem a quantidade de 45.149
unidades de semi-reboques tradicionais para transportar o mesmo volume de cargas.

Deve-se ainda ser levado em conta que, considerando apenas os
principais custos operacionais do sistema convencional como combustivel,
lubrificante, motorista e manutencéo geral, a composi¢ao bi-trem aufere o volume

transportado 40,7% maior.



47

27,0ton Total 27,0ton
® oRlcAlo
19.0ton 19,0ton ‘ Total 38,0 ton
+40,7%
01 ole 0.0e

FIGURA 8 - COMPARATIVO SEGMENTOS CARGA SECA X BI-TREM
FONTE: O autor

Com os mesmos custos equivalentes para rebocar um semi-reboque carga
seca, reboca-se um bi-trem, entretanto com um volume de carga 40,7% maior.

Desta a configuragdo bi-trem conquistou de forma definitiva o segmento
de transporte de grdos no pais. A adogao deste equipamento caracteriza
nitidamente a adogcdo de uma estratégia de lideranga em custos. Esta estratégia,
aliada a uma adequada abordagem mercadologica optando pelo segmento de
transporte de produtos agricolas, principalmente graos, constituem nos pilares da
sustentacdo competitiva do GOT, corroborando assim, o referencial tedrico com

um caso pratico.

2.3 DIFERENCIACAO

Conforme Porter (1986) a diferenciagao prevé a exploragdo da industria
por meio de fatores predominantemente extraprecos, como qualidade, servigos
associados, etc. Os riscos associados a esta estratégia podem ser: grande
diferenga de pregco em relagdo aos concorrentes de baixo custo, o que pode mitigar
sua vantagem; mudangas nas necessidades dos compradores; e, possivel imitagdo

pela concorréncia.
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No GOT, a diferenciagdo ocorre em fungdo do modelo cooperativo
adotado. A estratégia de atuagdo conjunta, por meio do modelo cooperativo
adotado, agregou ao grupo a experiéncia e relacionamento com o mercado que 30
empresas possuiam isoladamente; desta forma, o grupo diferencia-se das demais
empresas do mercado, baseando-se na necessidade dos clientes do setor
agricola, principalmente embarcadores de graos. Para um grande embarcador de
soja localizado no Estado do Mato Grosso, € muito mais pratico e econdmico fazer
um unico contrato com o grupo do que a contratagdo individual de varias
empresas. Outro fator que contribui em favor da associagao é o fato da estrutura
de prestagao de servigos que o grupo em si oferece como: aumento da capacidade
de transporte, que € uma consequéncia do maior numero de caminhdes disponivel,
garantia e pontualidade de entrega nos prazos contratados; havendo algum
acidente ou problema mecanico, caminhdes de empresas associadas estarao
disponiveis para continuar o transporte; e a disponibilidade dos caminhdes para o
transporte em fungdo de possuirem uma frota com reduzida idade média e

motorista treinados.

2.4 ESTRATEGIA DE ENFOQUE

A estratégia de enfoque compreende as duas estratégias anteriores, no
custo e na diferenciacdo, com uma diferenca significativa de abranger somente um
segmento de mercado, ou seja, conforme Porter (1986, p.52) “é enfocar um
determinado grupo comprador...”. Esta estratégia parte da premissa que se a empresa
concentrar-se em um alvo estratégico estreito de forma mais efetiva e eficiente sera
mais competitiva do que os seus concorrentes que competem no mercado de maneira
mais ampla. Consequentemente, agindo desta forma focada, a empresa podera
atingir a diferenciagdo satisfazendo melhor as necessidades do alvo especifico; ou
ainda, por especializar-se em determinado segmento, podera ter custos mais baixos,

ou ambas vantagens. Em sintese, a implementagdo com sucesso da estratégia de
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enfoque pode proporcionar a empresa margens de lucro acima da média em seu setor
de atuacdo, proporcionado por uma posicdo de baixo custo, alta diferenciacdo, ou
ambas.

Os riscos da estratégia de enfoque séo: grande diferencial de custos em
relacdo aos concorrentes de maior amplitude, o que pode causar evasao de clientes;
a possibilidade de diminuicdo do diferencial competitivo dado a partir do atendimento
de um uUnico segmento; e a possibilidade de surgirem submercados que podem
desfocar a organizagao.

Na cidade de Osvaldo Cruz, ja havia um aglomerado de empresas
atuando no setor de transporte de grdos, que surgiu de forma esponténea
atendendo a uma demanda por transportes criada pela industria esmagadora de
soja instalada na localidade na década de 80. As empresas associadas ao GOT
utilizaram-se da vocacgédo natural da regido e das competéncias adquiridas e
vivenciadas por todos. Compartilhando estas competéncias e experiéncias,
decidiram estrategicamente focar no segmento de transporte de graos, onde todos
possuiam uma maior habilidade, e, consequentemente adotaram o bi-trem como
referencial de equipamento com melhor custo beneficio; desta forma, agregaram
vantagem competitiva as empresas associadas por meio da lideranga em custos e
do posicionamento diferenciado junto ao mercado, oferecendo aos clientes um
servigco diferenciado, que é a competéncia em transportar gréos, aliada a
capacidade de transporte aumentada em funcdo da associacdo de varias
empresas. No caso do GOT, a adogao do enfoque proporcionou baixo custo no
segmento de transporte de grdos como também diferenciaram-se no mercado,
oferecendo servigo de transporte para grandes volumes e qualidade na prestacao
do servigo, 0 que pequenas empresas que concorrem no mesmo segmento sdo
menos competitivas. As limitagdes destas estratégias residem no fato de poderem
ser facilmente copiadas por concorrentes; entretanto, as redes de relacionamentos

e a competéncia essencial no setor em que atuam serdo diferenciais mais
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exclusivos, que dificilmente poderao serem imitados pela concorréncia, garantindo

assim uma vantagem competitiva sustentada.

2.5 SEGMENTACAO DE MERCADO

Um dos objetivos da administragdo € encontrar solugdes para os diversos
desafios diarios no contexto organizacional e mercadolégico. Segundo Levitt (1990),
ha um contraste entre a administragdo orientada para vendas e a orientada por
marketing. Quando o foco sdo vendas, o objetivo é satisfazer as necessidades do
vendedor. Para Cobra (1989), o papel do marketing é identificar as necessidades nao
satisfeitas, de forma a colocar no mercado produtos ou servicos que, a0 mesmo
tempo, proporcionem satisfacdo aos consumidores, gerem retorno aos acionistas e
ajudem a melhorar a qualidade de vida das pessoas e da comunidade em geral.

No planejamento de marketing existe uma grande dificuldade que € a
identificagdo dos mercados alvos a serem atingidos, quem séo estes clientes, quais
oportunidades podem ser identificadas, quais a necessidades desses mercados,
dentre varias outras questdes, tendo sempre a tdnica da vantagem competitiva. Uma
das solugdes, que se apresenta como ponto de apoio e que subsidiara a tomada de
decisdo do administrador, €, sem duvida, o processo de segmentacao de mercado. A
segmentacdo tem sido definida como uma das estratégias de marketing e € de
fundamental importancia para o sucesso de uma empresa.

As bases da segmentagédo de mercado estdo fundamentadas na idéia de
que um produto na concepcao exclusiva ndo pode satisfazer as necessidades e
desejos de todos os clientes. As caracteristicas de cada segmento devem ser
respeitadas. Os consumidores sao muitos e dispersos em diversas regides; tém
habitos de compra variados, gostos diferenciados e variam em suas necessidades,
desejos e preferéncias. Nao se pode tratar todos da mesma forma, bem como néo

se pode tratar todos de forma diferente. O que se pode fazer é tentar reunir grupos
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de clientes com caracteristicas, preferéncias e gostos semelhantes, e trata-los
como se fossem iguais.

Como se percebe, o centro de toda a discussao € que existem diferencas
entre os consumidores, que devem ser consideradas no processo decisorio da
empresa, como também na abordagem comercial e de vendas especificamente.

A segmentagdo de mercado foi explorada com diferentes enfoques na
literatura. Smith (1956) fez um dos primeiros estudos publicados, nos quais a
segmentacéao é vista como condi¢ao indispensavel para o crescimento da empresa
e que a segmentagdo € baseada em desdobramentos do lado da oferta,
representando um ajuste mais racional e preciso de produto, e também do esforgo
mercadoldgico as exigéncias do consumidor.

McCarthy (1960), citado em McCarthy (1982), posicionou a segmentacao
como fator preponderante para se atingir com sucesso os objetivos da empresa,
incluindo-a nas consideragdes estratégicas do marketing mix. Kotler (1990)
reconhece que a segmentacdo de mercado estd no cerne da estratégia de
marketing e que esta concepg¢ao mercadolégica, como idéia mais recente para
orientar a estratégia, comeca nao com a distincdo de possibilidades de produto,
mas sim com a distincdo de interesses ou de necessidades de clientes.

A segmentacgao, conforme Kotler (1998), é a identificagdo e a subdivisdo do
mercado em subconjuntos homogéneos de clientes, em que qualquer subconjunto
pode, concebivelmente, ser selecionado como meta de mercado a ser alcangada com
um composto de marketing separados. Desta forma, em vez de a empresa dispersar
seu esforco de marketing (abordagens pulverizadas), pode focar naqueles
compradores que tém maior chance de satisfazer (abordagem direcionada).

Kotler (1998) define etapas para o processo de segmentagdo, que
consiste em implicagbes que decorrem da escolha de segmentos bem definidos
para o delineamento de estratégias competitivas. Primeiro, segmenta-se o
mercado identificando variaveis da segmentagcao de mercado e desenvolvem-se

perfis dos segmentos resultantes; em seguida, escolhe-se o alvo com que se quer
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trabalhar, avaliando a atratividade de cada segmento, diferenciando-se produtos e
servicos de modo a atender necessidades e desejos do publico-alvo;
posteriormente, posiciona-se o produto como forma de expressar as diferengas
existentes. Como se pode perceber, a segmentacao, no conjunto, é a base de toda
a estratégia de marketing. A segmentacao é a estratégia que auxilia a empresa a
penetrar em focos escolhidos, facilitando o acesso ao consumidor por meio do
ajuste da oferta a demanda, e do produto ao mercado.

Berrigan (1994) enfatiza que a segmentagdo de mercado traz, pelo
menos, trés beneficios: (i) a segmentacdo promove investimentos seletivos em
mercados com probabilidade de produzir maiores indices de retorno; (ii) contribui
para o marketing e a venda concentrando esforgcos em grupos de clientes cujas
necessidades sejam compativeis com seus produtos e servigos; (iii) os esforgos de
marketing e venda podem produzir maiores indices de éxito e menores custos por
venda, pois permite desenvolver posicbes de marketing sob medida que atinjam
em profundidade os compradores.

Segundo Richers (1991), a empresa deve enfocar suas opgdes de
segmentagdo sob quatro angulos distintos: o do setor, que € problema de
concorréncia; o dos segmentos, que € problema de oportunidade; o dos produtos, que
€ problema de adaptacdo; e o de distribuicdo e comunicagdo, que é problema de
escolha. Dessas quatro variaveis, somente as duas ultimas podem ser manipuladas e
devem, portanto, ser exploradas como as primeiras a ter-se em vista.

A abordagem da segmentacdo de mercado no marketing, para Richers
(1991), aufere a empresa algumas vantagens sinérgicas. Essas vantagens incluem:

dominio de tecnologia capaz de produzir bens preferidos por certas
classes de compradores;

maior proximidade ao consumidor final;

possibilidade de oferecer bens e servicos a pregos altamente
competitivos;

disponibilidade de pontos de venda adequados a seus produtos ou
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Servicos;

« existéncia de veiculos de publicidade que se dirijam direta e

exclusivamente aos segmentos visados, etc.

Esse conjunto de vantagens, segundo Lopes (2002) propicia a empresa
melhores condi¢cdes para localizar e avaliar as oportunidades de marketing, assim
como para auxiliar o administrador de marketing na avaliagdo das forgas e
vulnerabilidade da concorréncia, e com isso tomar decisbes que possam minimizar
os pontos fracos da empresa e otimizar seus pontos fortes. Para o setor de
transporte de cargas o fato de possuir um conhecimento aprofundado de cada
segmento maximiza ainda mais a questdo da vantagem competitiva no mercado
como um todo. Ainda conforme Lopes (2002), segmentagédo é concentrar esforgos
de marketing em determinados alvos, que a empresa entende como favoraveis
para serem explorados comercialmente, em decorréncia de sua capacidade de
satisfazer a demanda dos focos, de maneira mais adequada. Cada segmento
devera ser constituido por grupos de consumidores que apresentem o minimo de
diferengas entre si, do ponto de vista das caracteristicas adotadas, e o maximo de
diferengas em relagdo aos demais segmentos.

Especificamente para o setor de transportes de cargas a segmentacao
pode constituir-se em algumas vantagens individualizadas, com vista a obtencao
de uma vantagem competitiva sustentada:

» capacidade de previsao de tendéncias;

« conhecimento total da operacgao;

« solugdes totais de transporte;

» dimensionamento de frota para atendimento a demanda;

« menor tempo de transportes, menor prazo de entrega;

» comunicagao de mercado dirigida;

« identificagdo de imagem corporativa relacionado ao segmento focado;

« atendimento personalizado e eficiente.

Considerando todo este aparato teérico, observa-se uma tendéncia do setor
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de transportes em focar determinados segmentos com uma visdo mercadoldgica e,
dentro do segmento focado, desenvolver padronizagao de processos mais eficientes e
produtivos. Especificamente, o Grupo Oeste de Transportes, objeto de analise desta
pesquisa, optou estrategicamente pelo segmento de transporte de produtos ligados ao
agronegocio: graos e fertilizantes. Como sera explorada na analise dos dados, esta
decisdo estratégica esta sustentada, em grande parte, por este aparato teorico. o que
contribuira para a verificagdo dos objetivos aos quais esta pesquisa se destina.

A partir deste referencial tedrico baseado nas trés estratégias genéricas que
foram descritas por Porter (1986), o GOT foi incluido na descrigao, caracterizando a
adocao de estratégias de lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque e com um
posicionamento mercadoldgico sustentado pela segmentagao.

No capitulo seguinte, sera apresentada uma descrigdo da abordagem
cooperativa das organizagbes, compondo desta forma o levantamento tedrico

necessario para sustentar o problema de pesquisa.

2.6 ABORDAGEM COOPERATIVA DAS ORGANIZACOES

A cooperacdo entre empresas concorrentes relacionada com a
competitividade é de fato um assunto instigante para pesquisa, principalmente devido
ao fato das constantes inovagdes tecnoldgicas que surgem diariamente no mercado
globalizado. Como modelo inovativo e até mesmo em carater de sobrevivéncia para
pequenas empresas, a cooperagdo coordenada estrategicamente podera ser um
posicionamento empresarial utilizado em uma economia competitiva.

Na literatura pesquisada, Porter (1993), Lastres (2003), Kreuz, Souza e
Cunha (2003), Souza, Cunha e Kreuz (2003), Lemos (2004), etc. ndo se encontrou
uniformidade classificatéria das formas cooperativas organizacionais. O objetivo
deste topico € uma tentativa de uniformizar a terminologia, ou seja, fazer uma
distingdo conceitual das abordagens cooperativas das organizagdes; dentre elas,

serdo destacados os aglomerados, que sdo caracterizados pela proximidade
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geografica, os clusters, que consideram, além da proximidade geografica os
processos interativos das organizagbes que possuem objetivos comuns, as
aliangas organizacionais fortes em um cluster, que ocorrem entre empresas que
formalmente trabalham em conjunto para o atingimento de objetivos comuns e por
ultimo os APLs, que englobam praticamente todas as caracterisitcas dos demais
sistemas, entretanto com uma caracteristica marcante de coordenagdo com
objetivos que transcendem o nivel organizacional, mas que a orientagao de forma

geral vise o crescimento empresarial como também o desenvolvimento regional.

2.6.1 Aglomeragdes Empresariais

As aglomeragdes empresariais caracterizam-se principalmente em fungao
da concentragédo em um determinado espacgo geografico e ocorrem principalmente
devido a atrativos regionais que favoregam de alguma forma de desenvolvimento
econdmico empresarial; podem ocorrer em diversos segmentos da economia como
turismo, transportes, moéveis, comércio, importacao e exportagdo, etc. Diversas
expressdes sao utilizadas neste mesmo sentido, entretanto, aglomeracdes
empresariais vem sendo utilizada como sinbnimo de cluster, o que efetivamente
possui caracteristicas que distinguem um do outro.

Schmitz e Musyck (1993), para caracterizar as aglomerag¢des setoriais
ressaltam a proximidade geografica, a especializacado setorial, a predominancia de
pequenas e médias empresas, a colaboracido e a competicdo entre firmas; destacam
ainda a presenca de uma identidade sécio-cultural que facilita as relacbes entre
firmas, entre empregadores e trabalhadores qualidados; esta caracterizagéo, talvez
por falha na tradugdo, considera aglomeragées como sinbénimo de cluster, como
também Porter (1993) trata os dois termos como sinénimos.

Entretanto, o que se obseva é que a aglomeracdo de empresas em
determinado espago geografico em si ndo necessariamente implica em ter que haver

uma cooperacao entre estas, pois, uma vez que tenha ocorrido esta interacao e
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cooperagao, a classificagdo deste aglomerado passa a ter a configuragcdo de um
cluster ou de aliangas estratégicas inseridas em um cluster.

Lemos (2004), num artigo relacionado ao setor de turismo, caracterizou
de forma muito elucidativa as principais abordagens cooperativas das
organizacdes diferenciando aglomeragoes, Cluster, Aliangas e APLs. A figura 9, a

seguir, caracteriza a definigao de aglomerado:

LEGENDA
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@ Organiza¢des Industriais == Fungéo Polarizadora do Entomo para a Regiédo
@ |nstituic6es de Ensino
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@ PFoderPublico

® Associagbese Entidades de Classe

FIGURA 9 - CARACTERIZACAO DE AGLOMERACOES EMPRESARIAIS
FONTE: Lemos (2004, p.20)

Como exemplos de aglomeragdes pode-se citar o setor de restaurantes
italianos no bairro de Santa Felicidade em Curitiba-PR ou no Bairro do Bexiga em
Sao Paulo-SP; ou ainda de clubes com piscinas térmicas em Caldas Novas-GO.
Nestes casos, especificamente, a concentragdo geografica ndo enseja nenhuma

interacdo ou colaboragcdo entre as empresas, todas competem no mesmo
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mercado, tendo cada uma seus diferenciais competitivos e inexiste, pelo menos

explicita, uma coordenacéo no sentido de associar colaboracdo com competicao.

2.6.2 Clusters

O termo Cluster vem sendo utilizado pela literatura académica de forma muito
ampla, carecendo de um levantamento e caracterizacdo em termos conceituais de sua
abrangéncia e significancia. Orgaos de apoio e consultoria, como o SEBRAE-SP (2002),
consideram cluster como sindnimo de APLs, e consideram que na composi¢cao de um
cluster, além da proximidade fisica e da forte relacdo com os agentes da localidade, ha
em comum o fato de possuirem a mesma dindmica econémica.

Na sistematizacao proposta neste trabalho, a proposicéo é diferenciar cluster
de APL, abordando detalhadamente cada um dos conceitos e encontrando lacunas
entre uma abordagem e outra objetivando uma conceituagao mais apropriada.

Desta forma a dindmica de um cluster pode ser determinada pelo fato de
as empresas nele inseridas realizarem atividades semelhantes e/ou utilizarem
mao-de-obra especifica disponivel em poucas regides, ou utilizarem as mesmas
matérias-primas, ou necessitarem das mesmas condi¢cdes climaticas ou de solo
para a sua producao, por fornecerem para o mesmo cliente que exige proximidade,
ou ainda por processos historicos ou culturais.

Pereira (1998) classifica o termo cluster partindo da formacédo dos
mesmos: 0s clusters enddgenos sdo aglomeragdes que advém de empresas que
sdo constituidas pela tradicdo e vocagao de determinada regido. Nao existe um
esforgo deliberativo nesta modalidade, sendo as préprias competéncias originais
de uma localidade que ensejam o aparecimento de empresas no mesmo ramo de
atividade ou de ramos complementares. Aspectos econdmicos, geograficos e
naturais contribuem para formacgao de um cluster.

Os clusters deliberados, conforme Pereira (1998), tém a sua constituicao

de forma racional e planejada, podendo ser produto de a¢des da iniciativa privada,
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como também, ser resultado de politicas publicas que tenham o objetivo de
promover o crescimento e/ou o desenvolvimento regional, todas envolvendo de
forma predominante, empresas de pequeno porte.

Galvao (2000) conceitua clusters como qualquer aglomeragao de atividades
geograficamente concentradas e setorialmente especializadas, independentemente
da estrutura da unidade produtiva e da natureza da atividade econbmica
desenvolvida, podendo ser da industria de transformacéao, do setor de servicos e até
da agricultura; esta conceituagao aproxima-se mais do conceito de aglomerado.

Bispo (2003) propde a observacao dos clusters sob duas perspectivas: i)
quanto a sua formacéo; e ii) quanto a sua configuragdo. Com relagao a formagéao
os clusters podem ser considerados deliberados ou endégenos, quanto a
configuracédo, podem apresentar-se vertical e horizontalmente.

Bispo (2003, p.45) adota o conceito de cluster como:

um arranjo deliberado ou endégeno de empresas concentradas
geograficamente e que apresentem interdependéncia horizontal, com
empresas concorrentes, ou vertical, no decorrer da cadeia produtiva.
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FIGURA 10 - CARACTERIZACAO DE CLUSTER
FONTE: Lemos (2004, p. 20)

Assim, pode-se concluir que no cluster existe uma interdependéncia,
horizontal ou vertical entre empresas concentradas geograficamente, nao havendo no
cluster interagdo entre as empresas de carater organizacional intrinseco, ou seja
constituem-se aliangas fracas, nem mesmo com 6rgéos de apoio e/ou governamentais.

Como exemplos, pode-se citar o setor de prestagcdo de servicos e
autopecas que se instalam nas proximidades de montadoras de veiculos, como,
por exemplo, junto a FIAT, em Betim-MG, ou a Renault, em Sao José dos Pinhais-
PR. Sdo observados clusters no setor de revestimentos ceramicos, como em

Criciima-SC e em Santa Gertrudes-SP.

2.6.3 Aliangas Estratégicas Inseridas em um Cluster

Para que seja identificada uma situagcdo de aliangas, segundo Lynch

(1994, p.34-36), alguns fatores devem ser identificados simultaneamente:

= deve haver uma ligagdo operacional forte entre os parceiros;
= deve haver um interesse legitimo no futuro do aliado;
= uma alianga é fundamentalmente uma relagdo estratégica, com
horizontes de longo prazo e vantagens competitivas significativas;
= deve haver suporte por parte dos altos cargos da organizacdo para
que uma mudanca realmente exista; e
= estilo de gerenciamento da alianca tende a ser altamente
coordenativo e colaborativo.
Segundo Lorange e Roos (1996), na caracterizacao de aliangas estratégicas
alguns fatores tém que ser considerados:
« as aliancas estratégicas sao arranjos de cooperagao entre duas ou
mais empresas;
« a justificativa para a constituicdo de aliangas estratégicas reside na
manutencao de estratégias individuais face aos recursos limitados;

« proposito final de uma alianga estratégica encerra-se sobre a nogao
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de sinergia; e

« deve-se ter atengao especial tanto a formacgao e implementagédo como

também a evolugéo das aliangas estratégicas.

A primeira afirmacao, conforme Bispo (2004), contribui para a nogao de
aliangas estratégicas entre empresas que se encontram no mesmo elo da cadeia
produtiva. O que implica no fato de que, apesar de as empresas serem
concorrentes e poderem buscar estratégias distintas ou individuais, o advento das
aliangas estratégicas pode servir como um meio para a implementagdo destas
estratégias. Em que pesem estratégias individuais distintas, podem-se detectar
pontos de intersec¢cdo que viabilizem a constituicdo de uma alianga estratégica,
passando-se assim a emergir a nogao de sinergia. Uma vez que 0s recursos sao
limitados e o alcance a esses recursos podem apresentar-se mais dificultoso caso
a abordagem seja isolada, uma alianga estratégica de empresas concorrentes
pode favorecer este acesso, ou seja, a soma dos esforgos isolados acaba sendo
menor do que a soma dos esforgos conjuntos.

Na caracterizagao de aliangas estratégicas Yoshio e Rangan (1996)
apresentam a necessidade de algumas condigdes: i) as empresas permanecem
independentes apds a formagéo da alianga; ii) as empresas aliadas compartilham
os beneficios da cooperacgao e controlam o desempenho de tarefas especializadas;
e iii) as empresas aliadas contribuem em areas estratégicas fundamentais.

Como forma elucidativa apresenta-se a seguir a caracterizagdo de

aliancas estratégicas feita por Lemos (2004 ):
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FIGURA 11 - CLUSTER EM ALIANGCA ESTRATEGICA

FONTE: Lemos (2004, p. 20)

Vale ressaltar que estas questbes concernentes a formacgao, imple-
mentacao e evolugao das aliangas estratégicas estdo intimamente ligadas a fatores
de confianga mutua, e confianga é algo que se constroi com o decorrer do tempo, é
uma conquista de todos os que estéo inseridos no processo de interagcdo. Assim,
uma aliangca em sua fase inicial caracteriza-se como timida e pode, a partir da
visualizacdo dos efeitos benéficos originados da associagao, evoluir para uma
situagcado mais estreita e duradoura.

Faz-se importante destacar que as aliangas estratégicas podem existir
independentemente da localizagdo geografica dos agentes, podendo ocorrer

dentro ou fora de aglomerados e clusters.

2.6.4 Arranjos Produtivos Locais

Sistemas de producdo baseados em Arranjos Produtivos Locais (APLs)
tém sido destacados na ultima década como sistemas importantes para o

desenvolvimento econdmico de determinadas regides periféricas, principalmente
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apos o sucesso identificado dos distritos industriais italianos, a terceira Italia. O
governo brasileiro, conforme Otoni (2004 - matéria publicada no Jornal Gazeta
Mercantil), anunciou o programa de apoio as médias e pequenas empresas
organizadas em APLs. Este programa conta com um orgamento inicial de R$20
milhdes somente para os projetos voltados a exportacéo.

Existem na literatura diversas abordagens conceituando APLs; o que se
busca nesta pesquisa € um levantamento destas diversas conceituag¢des, tendo como
objetivo uma definicdo para fins deste trabalho de um conceito padréo adotado.

Conforme Lastres (2003, p.4), APLs

sdo aglomeragoes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais -
com foco em um conjunto especifico de atividades econdémicas - que
apresentam vinculos mesmo que incipientes. Geralmente envolvem a
participagéo e a interacao de empresas - que podem ser desde produtoras
de bens e servicos finais até fornecedoras de insumos e equipamentos,
prestadoras de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, entre
outros - e suas variadas formas de representacéo e associagdo. Incluem
também diversas outras instituicdes publicas e privadas voltadas para:
formagéo e capacitagdo de recursos humanos (como escolas técnicas e
universidades); pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica,
promocao e financiamento.

Nesse aspecto, Cassiolato e Lastres (2002) destacam a questao local e a
proximidade dos agentes como fator indutor do conhecimento, inovagdo e competi-
tividade. Estes formatos organizacionais envolvem diferentes tipos de agentes sociais
e econdbmicos em ambientes propicios a geragéo e difusdo de conhecimento e de
inovagao, envolvendo as etapas de pesquisa e desenvolvimento, de producéo e de
comercializagao.

Os APLs, conforme Kreuz, Souza e Cunha (2003), apresentam como
caracteristica principal uma forte interagdo entre as empresas componentes, esta
interacdo também envolve instituicdes de ensino e pesquisa, instituigdes de apoio a
infra-estrutura, agentes financeiros, prestagédo de servigcos e informagdes, governos
locais, regionais e nacionais, associagbes de classe, clientes, fornecedores de
insumos, componentes e tecnologias. Os autores argumentam ainda que nesse tipo
de arranjo a interagdo entre os agentes, a complementaridade de diversas

capacidades tecnoldgicas, o fluxo de informagdes entre os agentes heterogéneos, a
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circulagao de idéias e pessoas entre firmas e setores, a produgao de bens publicos,
induzem a um processo sinérgico de conhecimento, de inovagao e de competitividade
para todo o sistema. Em fungdo do maior grau de interagdo e sinergia, o learning by
interacting tem uma funcdo até mais relevante que o learning by doing. A
competitividade deixa de ser exclusivamente individual para incluir a interface com os
demais agentes do arranjo.

A conceituacdo de APLs pode ser considerada ainda, conforme Souza,
Cunha e Kreuz (2004), como sendo arranjos constituidos por empresas que se
organizam em redes (networks), que desenvolvem sistemas complexos de
integracdo e de esquemas de cooperagao, de solidariedade e de valorizagdo do
esforgo coletivo. O resultado dessa nova arquitetura organizacional é o aumento da
competitividade das empresas e do sistema, em comparagao as firmas que atuam
isoladamente. Esses autores advogam ainda que em sintese o conceito de arranjo
produtivo esta associado a um conjunto de empresas e instituicdes espacialmente
concentradas que estabelecem entre si relagdes verticais (compreendendo
diversos estagios de determinada cadeia) e horizontais (envolvendo o intercambio
de fatores, competéncias e informagdes entre agentes similares).

Conforme Santos (2002), os APLs sao caracterizados pela proximidade
geografica, especializacdo setorial, predominancia de PMEs, cooperacao inter-
firmas, competicdo interfirmas determinada pela inovacgao, troca de informacdes
baseada na confianga socialmente construida, organizagées de apoio ativas na
oferta de servicos e parceria estreita com o setor publico local. Nesse mesmo
sentido, Johnson e Lundvall (2000) abordam o formato de distrito que se enquadra
no conceito evolucionista de sistema local de inovagdo, uma vez que O seu
dinamismo inovativo decorre do fato de ser um tipo de arranjo insitucional
especifico e localizado, capaz de estabelecer o aprendizado coletivo interativo.

Independentemente da dindmica que determina a formacao de um APL, a
caracteristica mais marcante é a forte aglomeragao/concentragcdo em uma mesma
regido. Dessa forma, a identificagdo dos mesmos passa obrigatoriamente pela
analise dessa variavel, pelo menos para identificar os APLs em potencial.

O acirramento da competicdo sugere a cooperagao entre agentes na
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busca de maiores eficiéncias. Empresas competem num mercado, mas em muitos
aspectos podem operar conjuntamente, principalmente no que tange a promogao
da inovagao tecnoldgica, e do compartilhamento de infra-estrutura, privilegiados
pela proximidade geografica.

O BNDES conceitua APLs como:

concentragdo geogréafica de empresas e instituicdes que se relacionam
em um setor particular. Inclui, em geral, fornecedores especializados,
universidades, associagdes de classe, instituigbes governamentais e
outras organizagbes que provém educagdo, informagédo, comhecimento
e/ou apoio técnico e entreterimento. (BNDES, 2003).

A visualizacao da caracterizacdo de um APL na figura a seguir, elaborado
por Lemos (2004) em artigo sobre o setor turistico, contribui para a clarificagao

destes conceitos:
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FIGURA 12 - CARACTERIZAGCAO DE APL
FONTE: Lemos (2004, p.20)

Desta forma, os APLs constituem-se, dentre os modelos cooperativos
organizacionais, como o0 sistema mais completo, tendo como caracteristica
marcante a forte interagdo com demais empresas do aglomerado, com agentes da

localidade, com 6rgédos governamentais e com outras instituicbes de ensino e
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apoio, ficando explicita uma coordenacdo no sentido de desenvolvimento nao
somente das empresas inseridas no cluster, mas também da regido como um todo;
ou seja, no cluster o objetivo principal € o desenvolvimento empresarial € no APL é
inserido o desenvolvimento regional, sendo que os dois séo coordenados.
Concluindo este tdpico da abordagem cooperativa das organizagdes a

figura 13 a seguir caracteriza de forma objetiva cada uma das classificagdes:

Cluster com alianga
estratégica e
comprometimento com
Cluster com desenvolvimento regional
Cluster alianga estratégica APL
Aglomeragdo |:> |:> |:>
- Simples - Concentragao - Concentragao - Concentragéo
concentragéo geografica de geografica de geografica, aliangas
geografica de empresas com empresas com fortes
empresas aliangas fracas aliangas fortes e .
- Planejamento e
- Coordenagdo em coordenacao integrados
funcéo do com objetivo de
desenvolvimento do desenvolvimento do
grupo associado grupo associado e

regional

FIGURA 13 -SISTEMATIZACAO PROPOSTA DOS GRAUS DE COOPERAGAO ENTRE EMPRESAS
FONTE: O autor

A figura 13 caracteriza ainda a evolugdo natural dos aglomerados; a
classificagdo do GOT sera averiguada na pesquisa de campo, que objetiva especificar
as estratégias adotadas pelo grupo como também clarificar a sua classificagao.

O APL sem duvida € um sistema inotivo de gestao estratégica; abordando a
questao da inovagao, a Teoria do Desenvolvimento Econdmico, de Shumpeter (1982),
infere a questao de que as inovacdes sdo os motores que impulsionam a formagao
dos ciclos econdbmicos. Ha um pré-requisito para o processo das inovagdes
tenoldgicas que € a oportunidade, ou seja, ele relacionou o crescimento econémico as
mudangas enddgenas e descontinuas no processo de produgdo, € que estas

mudangas ocorrem em funcao de oportunidade de melhores ganhos econdmicos que
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foram identificados. Neste processo, o mesmo destaca a figura do empreendedor
como fator preponderante para o desenvolvimento econémico. Shumpeter (1982),
classificou o proecesso de inovagao tecnolégica em trés fases distintas: invengao,
inovacgao e difusdo. Reis (2000), aborda estas trés fases do processo de inovagao
tecnolégica descritas por Shumpeter da seguinte maneira:

e invencgao: ocorre quando é demonstrada a viabilidade de um novo
produto e/ou processo;

e inovagao: ocorre quando a empresa obtém sucesso na vende um
produto novo ou melhorado, ou na utilizacdo de um processo novo ou
aperfeicoado;

o difusdo: é a fase em que as inovagbes sdo adaptadas em larga escala
por outras empresas, ocorrendo o processo denominado “atualizacao
tecnolégica”.

O capitulo seguinte descreve a metodologia a ser utilizada para esta

pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo explorados os procedimentos metodoldgicos
necessarios para que se possibilite responder ao problema de pesquisa. Para isto
sera ratificado e especificado o problema de pesquisa, o que é seguido pela
delimitagdo. A esta envolve o delineamento da mesma, a definigdo da populacao e
da amostra, os procedimentos para a coleta de dados e os métodos selecionados

para a analise dos dados coletados.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Inicialmente é ratificado o problema de pesquisa: qual a relagdao entre
cooperagoes empresariais, lideranga em custos, segmentacao e a promogao de

vantagem competitiva no Grupo Oeste Transportes de Osvaldo Cruz-SP?

A acédo coordenada de estratégias cooperativas entre pequenas
empresas sera analisada sob o ponto de vista do empreendedor procurando
identificar quais vantagens competitivas esta coordenacao pode resultar ao grupo
de empresas associadas, principalmente no que tange a reducédo de custos, que
no caso do GOT foi o principal motivador da associacdo. Concomitantemente a
esta analise baseada na lideranga em custos, a estratégia de segmentacéo
adotada pelo grupo sera também confrontada, objetivando sempre a verificar quais
sdo as contribuicoes efetivas destas variaveis a sustentacido da sobrevivéncia e
crescimento das empresas, tendo a estratégia competitiva como norteador de todo

0 processo de analise.
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3.1.1 Perguntas de pesquisa

A partir do problema de pesquisa exposto, engendra-se a construgao de

algumas perguntas de pesquisa. As perguntas de pesquisa desdobram o problema

especificado e orientam o delineamento da pesquisa.

i)
i)

ii)

Vi)

O GOT é caracterizado como um APL?

A estratégia cooperativa adotada pela as empresas que compdem o
GOT, influiu na evolugdo econdmico-financeira das empresas
componentes do grupo no periodo de 2001 a 20047

Existe relacdo entre estratégia cooperativa e vantagem competitiva
nas empresas do GOT?

Existe relacdo entre segmentacédo e vantagem competitiva nas
empresas do GOT?

Existe relagao entre lideranga em custos e vantagem competitiva para

as empresas do GOT?

vii) Existe relacdo entre estratégia cooperativa, segmentacédo, lideranga

em custos e vantagem competitiva?

3.1.2 Definigdes Constitutiva e Operacional das Variaveis

Assim como as perguntas de pesquisa derivam do problema de pesquisa,

as variaveis derivam das perguntas de pesquisa. A seguir, sdo destacadas as

definigdes constitutivas e operacionais das variaveis selecionadas.

3.1.2.1  Variavel Independente "Arranjos Produtivos Locais"

Definicdo constitutiva: os arranjos produtivos locais sdo constituidos por

empresas que se organizam em redes (networks), que desenvolvem sistemas

complexos de integracdo e de esquemas de cooperagao, de solidariedade e de

valorizagcdo do esforgo coletivo (SOUZA, CUNHA e KREUZ, 2004). Envolvem uma
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coordenacgao entre instituicbes de ensino e pesquisa, instituicdes de apoio a infra-
estrutura, agente financeiro, prestagao de servigos e informagdes, governos locais,
regionais e nacionais, associagdes de classe, clientes, fornecedores de insumos,
componentes e tecnologias (KREUZ, SOUZA e CUNHA, 2003), com objetivo de
desenvolvimento empresarial e da regiao.

Definicdo operacional: operacionalmente serao atividades de cooperagcao
entre as empresas participantes do Grupo Oeste Transporte de Osvaldo Cruz-SP,
envolvendo itens como compra de caminhdes, contratacao de clientes, contratagao
de fornecedores, conhecimento, praticas organizacionais, infra-estrutura de apoio
mutuo e recursos financeiros. Para mensurar o nivel de aliangas praticado pelas
empresa do grupo selecionado foram aplicados questionarios a uma amostra das

empresas associadas ao GOT.

3.1.2.2 Variavel Independente "Segmentacao”

Definicdo constitutiva: é a identificagcdo e a subdivisdo do mercado em
subconjuntos homogéneos de ramo de atividade, em que qualquer subconjunto
pode, concebivelmente, ser selecionado como meta de mercado a ser alcangada
com um composto de marketing separados.

Definicdo operacional: a segmentacdo no contexto desta pesquisa envolvera
a identificagéo de praticas de atuagéo estratégica das empresas inseridas no Grupo
Oeste, em determinados segmentos. Estas praticas serdo analisadas no sentido de
constatagdo se a atuagao por parte das empresas em determinado segmento de

mercado aufere vantagem competitiva.

3.1.2.3 Variavel Independente Lideranga em Custos

Definicdo constitutiva: € a adocdo de um mesmo processo de producio
ou de um mesmo equipamento em toda a cadeia produtiva com o objetivo de obter

um ganho de competitividade baseado no menor custo.
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Definicdo operacional: a lideranga em custos sera analisada na
identificacdo da adocao estratégica do mesmo equipamento de transporte por
parte das empresas componentes do GOT, transportando um maior volume pelo
mesmo custo, ou seja, um menor custo da tonelagem transportada. Como também
sera analisada a evolugao da idade média da frota e a composicdo dos custos

atuais de transportes nas empresas associadas.

3.1.2.3 Variavel Dependente "Vantagem Competitiva"

Definicdo constitutiva: conforme Porter (1985), qualidade diferencial de
uma empresa que |he proporcione obtencdo de desempenho superior a
concorréncia por meio da criacdo de valor de seus produtos ou servicos a seus
clientes ao nivel excedente aos custos totais.

Definicao operacional: A detecgao ou ndo de vantagem competitiva, bem
como de seu nivel, € observada a partir de indicadores econdmico-financeiros,
sobretudo através da comparagao da evolugao patrimonial e de faturamento das

empresas de transportes que participam do Grupo Oeste Transporte.

3.1.3 Definicbes constitutivas dos termos considerados importantes no contexto

desta pesquisa

Além das defini¢gdes constitutivas das variaveis que compdem a presente
pesquisa, sdo necessarias ainda algumas outras definigdes de ordem constitutiva
que se referem a termos importantes no contexto deste estudo:

Estratégia: conforme Henderson (1998), € a busca procedida de forma
deliberada através de um plano de agao objetivando o desenvolvimento de ajuste de
uma vantagem competitiva de uma empresa. Sera adotado ainda o conceito de que
o estudo da estratégico por meio de 5 itens, os quais sdo comuns a todos os tipos

de estratégias: plano (curso de agédo, diretriz a ser seguida), pretexto (manobra
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competitiva), padrao (consisténcia no comportamento, pretendida ou nao), posi¢ao
(forca mediadora entre a organizacdo e o ambiente, maneira de colocar-se no
ambiente) e perspectiva (conceito, maneira de ver o mundo, mente coletiva)
Mintzberg (1987).

Transportador: € o agente responsavel pelo servigo de transporte. Pode
ser pessoa fisica ou uma pessoa juridica. Sendo pessoa fisica, o transportador é
caracterizado com a denominacgao de "transportador autdnomo". Quando pessoas
juridicas, as "empresas de transporte" sdo denominadas de transportadoras. Os
transportadores sao prestadores de servigo, ndo sendo, portanto, os proprietarios
das mercadorias transportadas. As transportadoras geralmente possuem frota de
caminhdes propria com motoristas empregados, como também sub-contratam
transportadores autbnomos na execucdo de servicos de transporte, passando
estes a ser denominados de "transportadores agregados".

Embarcador: € o contratante do servigo de transporte e geralmente o
proprietario da mercadoria a ser transportada. Pode ser tanto uma pessoa fisica,
produtores de soja, quanto pessoas juridicas.

Caminhbdes pesados: caminhdo da categoria pesado conforme
classificagdo da ANFAVEA (Associagao Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores), cuja Capacidade Maxima de Tragdo (CMT) maior ou igual 45,0
toneladas e capacidade de carga maior ou igual a 15,0 toneladas.

Aglomeragao: concentragdo de empresas em um determinado espaco
geografico, sem ligacdo estratégica entre as empresas ou qualquer outra forma
cooperatica.

Cluster:

um arranjo deliberado ou endégeno de empresas concentradas
geograficamente e que apresentem interdependéncia horizontal, com
empresas concorrentes, ou vertical, no decorrer da cadeia produtiva.
(BISPO, 2004, p.45).
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3.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa transcende uma abordagem exploratéria, uma vez que o
assunto ja tem grande respaldo na literatura pertinente. Entretanto, nédo se
restringe a caracteristicas puramente explicativas, uma vez que a configuragédo da
pesquisa ndao permite a explicitacdo de relagdes causais. Quanto ao nivel da
pesquisa, este estudo pode ser definido como descritivo. Segundo Gil (1999, p.44),
este tipo de pesquisa tem por objetivo "a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento de relagbes entre
variaveis". Consoante a preocupagao pragmatica, sera descrita a relagdo entre as
variaveis destacadas e ja delineadas constitutiva e operacionalmente.

No tocante a manifestacdo dos fendbmenos levados em conta para a
realizacao da pesquisa pode-se defini-la como ex post facto ou nao-experimental.
Desta forma, segundo Kerlinger (1980), nesta modalidade de pesquisa, o
pesquisador ndo consegue manter controle direto sobre as variaveis ou designar

sujeitos ou condi¢des aleatoriamente. Portanto,

sao feitas inferéncias sobre a relacdo entre variaveis sem observacgao
direta, a partir de variagdo concomitante entre as variaveis independentes
e dependentes. (GIL, 1999, p.69).

A pesquisa que se apresenta também pode ser caracterizada como um
levantamento (survey) a priori e como um estudo de caso a posteriori. Este tratamento
envolve primeiramente uma metodologia massificada que vem subsidiar a obtengao
de dados predominantemente quantitativos. O método de multicasos vem
complementar estes dados com uma abordagem mais voltada ao flanco qualitativo.

Desta forma, objetivou-se atenuar as desvantagens de cada método. O
levantamento (survey) além de proporcionar uma visdo geral da dinamica do

arranjo produtivo local, possibilita a identificacdo de casos relevantes que
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oportunizem a aplicagao de um método de investigacdo de cunho mais profundo,
utilizando o método de estudo de multicasos.

O levantamento, segundo Gil (1999), proporciona um conhecimento
direto da realidade, com economia e rapidez, além de proporcionar uma
quantificacdo passivel de analise estatistica. Por outro lado, o levantamento
demonstra limitagdes. Dentre as principais, destacam-se: (i) énfase nos aspectos
perspectivos, o que denota a percepcao das pessoas acerca de si mesmas num
panorama subjetivo, podendo proporcionar distorcdo de dados; (ii) pouca
profundidade no estudo da estrutura e dos processos sociais; e (iii) limitada
apreensao do processo de mudanca.

O estudo de caso, que se caracteriza pela maior profundidade (analise
intensiva) de uma ou poucas organizagdes reais, apresenta a possibilidade de
obtencdo de um conhecimento mais amplo e detalhado do que em outras
abordagens (BRUYNE et al. 1977; GIL, 1999), especialmente o levantamento. Por
outro lado, alguns fatores podem caracterizar desvantagens do estudo de caso,
tais como a flexibilidade metodoldgica requerida, a dificuldade de generalizagéo e o
tempo necessario para a realizagao da pesquisa (GIL, 1999).

As perguntas de pesquisa contém algumas variaveis, as quais ja foram
definidas constitutiva e operacionalmente. Porém um grande numero de
variabilidades dos fenbmenos a serem captados pelas variaveis elencadas tera
tratamento especifico. Desta forma, as perguntas sdo constituidas tendo em vista
uma relagdo de associagao entre as variaveis expostas, ou seja, de acordo com
Richardson (1999), as variaveis podem mudar conjuntamente, mas as mudancas
em uma nao produzem necessariamente mudangas na outra. Assim, nesta
pesquisa, a relagdo que é investigada entre (i) arranjo produtivo local, (ii)
segmentacado e (iii) vantagem competitiva, ndo pode ser investigada com um

pressuposto de causalidade.
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3.2.2 Populagcdo e Amostra

Foram enviados questionarios a todas as empresas com a pretensao de
obter-se dados de todo o universo pesquisado, entretanto, por varios motivos
como o proprio dono da empresa € também o motorista e estava viajando, o
numero de questionario que retornaram com respostas foi de somente 20
empresas. Para a pesquisa aqui elaborada, portanto, considerou-se a amostra de
20 empresas do universo do GOT, que sdo 30 empresas no total, ou seja, esta
pesquisa esta fundamentada em dados de 66,67% da populagdo, que sao todas

as empresas do GOT.

3.2.3 Coleta de Dados

Para a coleta de dados primarios, foram utilizados instrumentos como
questionario e entrevista semi-estruturada. Os dados secundarios foram
catalogados junto a 6rgaos relacionados ao setor de transportes, associagdes de
fabricantes de caminhdes e equipamentos e BNDES.

Com relacao aos dados primarios, a utilizacdo do questionario é relacionada
ao levantamento (survey) e a entrevista semi-estruturada ao estudo de multicasos. No
caso de questionario foram utilizadas perguntas fechadas e abertas para a sua
elaboragéo. Conforme Richardson (1999), as perguntas fechadas possibilitam a facil
codificagdo, diminui o tempo de aplicacao, facilita o preenchimento e apresenta maior
probabilidade de retorno de questionarios devidamente preenchidos. Por outro lado, o
fechamento das perguntas pode forgar determinada resposta que ndo necessa-
riamente se ajusta a opinido do entrevistado, o que, com a devida ponderagao,
justifica a utilizacao de perguntas abertas, mesmo com a consciéncia da dificuldade de
codificagdo e tempo.

A utilizacao de entrevista restringiu-se a uma abordagem semi-estruturada e

de carater exploratorio. Esta obordagem, segundo Trivifios (1987), parte de certos
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questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que interessam a
pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas
hipoteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante.
Dessa maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de pensamento de
suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, participou na
elaboracao do conteudo da pesquisa.

Para propiciar melhor conhecimento e entendimento do grupo de empresas
em analise, optou-se inicialmente por aplicar a entrevista semi-estruturada e, com
base nestas respostas, estruturou-se o questionario, sem em momento algum
desfocar-se do objetivo principal da pesquisa em si, buscando respostas que
respondam ao problema e as perguntas de pesquisa. Os dois modelos, entrevista e

questionario, encontram-se nos anexos V e VI desta dissertacao.

3.2.4 Analise dos Dados

Para a analise dos dados coletados, foram utilizadas técnicas de
estatistica simples e analise de conteudo. As técnicas estatisticas utilizadas foram,
basicamente, as de natureza simplificada.

A anadlise de conteudo, definida por Richardson (1999, p.223) como "um
conjunto de instrumentos metodoldgicos cada dia mais aperfeicoados que se aplicam
a discursos diversos", € uma técnica de pesquisa que apresenta caracteristicas
metodolégicas de objetividade, sistematizagcdo e inferéncia. Ainda sob a o6tica de
Richardson (1999), a objetividade refere-se a explicitacao de regras e procedimentos
de cada etapa da analise de conteudo. Além disso, as categorias devem atender a
requisitos de homogeneidade, exaustividade, exclusdo e objetividade. Quanto a
sistematizacao, esta se refere a inclusdo/exclusdo de conteudo ou categorias de um
discurso consoante as regras consistentes e sistematicas. Por ultimo, a inferéncia, a
mesma trata da aceitacdo de uma proposicao em virtude de sua relacdo com outras

proposi¢cdes ja aceitas como verdadeiras.
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A escolha por entrevistas de teor semi-estruturado permite a obtencdo de
dados alheios ao proprio instrumento de coleta. Isto pode favorecer a obtencédo de
dados mais detalhados, que somente sdo reconhecidos ao longo das entrevistas. A
estrutura da entrevista segue o mesmo formato dos questionarios, entretanto, pelo seu
proprio teor semi-estruturado, justificativas para os itens contidos nos questionarios

podem ser colhidas, além de outras questdes que extrapolem o questionario.

3.2.5 Limitacdes da Pesquisa

Como limitagdes a esta pesquisa pode ser considerado o fato de algumas
das empresas em analise terem sido constituidas apds a associagao das mesmas ao
GOT, quando se associaram, algumas delas atuavam no setor de transportes
rodoviarios de cargas como transportadores autbnomos; entretanto, este fato pode
também ser observado sob a dética da contribuicdo do GOT para o desenvolvimento
regional no sentindo de estes transportadores entrarem na legalidade.

Outro fator € a questdo de serem todas micro e pequenas empresas e,
portanto, ndo possuem demonstrativos contabeis confiaveis para a analise
econdmico-financeira das mesmas. Para esta andlise foi utilizado técnicas de
inferéncia nos questionarios aplicados, buscando identificar a evolugdo patrimonial
das empresas por meio da analise da evolugao da frota de caminhdes como também
do faturamento médio mensal destas empresas desde a sua associagao ao GOT.

No capitulo seguinte os dados levantados na entrevista semi-estruturada e

no questionario serao apresentados, analisados e interpretados.
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4 APRESENTAGAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo iniciara com uma apresentacdo do GOT, sua origem,
constituicdo, localizagao, etc. ; em seguida serdo apresentados os dados colhidos
na entrevista semi-estruturada e no questionario, como tambem as respectivas
analises e interpretacdes.

O Grupo Oeste Transporte nasceu da motivacdo e inspiracdo dos
empresarios do setor de transporte rodoviario de cargas da cidade de Osvaldo
Cruz-SP. A idéia teve sua origem em exemplos de outras associagbes de
empresas de transporte que obtveram sucesso no Estado do Parand, nas regides
de Ponta Grossa, Toledo e Maringa.

Outro fator preponderante na organizagdo e incentivo da idéia
cooperativa foi o papel exercido pelo SEBRAE da cidade, inclusive sendo citado,
tanto na entrevista inicial como nos questionarios aplicados, como importante
orgao de apoio as empresas associadas.

Osvaldo Cruz é uma pequena cidade no meio Oeste do Estado de Sao

Paulo, possui 32.000 habitantes e oferece uma boa qualidade de vida a populagao.
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FIGURA 14 - MAPA DE LOCALIZAGAO GEOGRAFICA DA CIDADE DE OSVALDO CRUZ-SP

A vocagao da cidade para o setor de transporte rodoviario de cargas
origina-se na constituicdo, na década de 80, de uma industria esmagadora de soja
na cidade; fato este que, em fungcdo da demanda de caminhdes para transporte de
matéria-prima, atraiu para a cidade muitos transportadores autbnomos e pequenas
empresas de transporte.

Como sera observado a seguir na analise da entrevista semi-estruturada,
0 que motivou a associagao foi a perspectiva no primeiro momento de aumentar o
poder de barganha das empresas nas negociagdes principalmente com
fornecedores, tendo em vista uma reducéo de custos.

Entretanto, com o decorrer do tempo, o grupo foi adotando algumas
estratégias competitivas importantes de serem verificadas e analisadas, como a
adogao de um unico equipamento para transporte de graos, o bi-trem, tendo como
foco principal uma lideranga no custo total da tonelagem transportada; e a

especializagdo num unico segmento de atuagédo de todas as empresas, segmento
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este que ja possuam know how de longa data, que era o de transportes de graos,
principalmente soja, e produtos relacionados ao setor agricola, como fertilizantes.

A soja normalmente €& transportada a granel, e este servico é
praticamente feito por transportadores autbnomos, e pequenas transportadoras. A
movimentagdo da soja, devido aos grandes volumes envolvidos, coloca em
destaque o transporte rodoviario, pois praticamente 100,0% da produgao nacional,
em pelo menos na parte inicial da movimentacado que vai da lavoura as industrias
de transformacao ou a exportagao, é feita por caminhdes.

No mapa do Brasil a seguir, figura 15, pode-se observar o fluxo da soja
das regides produtores aos portos para exportagdo; a maioria deste transporte é
realizado por caminhdes no modal rodoviario; constata-se que a cidade de Osvaldo
Cruz, no interior de Sao Paulo, caracteriza-se como uma escala da movimentagao

de soja no pais.
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FONTE: BNDES (2004)

4.1 ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Nesta secdao serao apresentados os resultados da entrevista semi-
estruturada realizada inicialmente com o objetivo principal de indentificagcdo das
variaveis que compdem o objetivo geral do trabalho. Esta entrevista foi gravada, e
na analise qualitativa a seguir alguns trechos foram transcritos, a integra da

mesma encotra-se no apéndice 1.

A utilizacdo de entrevista semi-estruturada, foi utilizada consoante a

abordagem qualitativa,
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parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses,
que interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipoteses que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante. Desta maneira, o informante, seguindo
espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro
do foco principal colocado pelo investigador, comega a participar na
elaboragéo do contetido da pesquisa. (TRIVINOS, 1987, p.146).

A analise a seguir dar-se-a discriminando o enunciado da pergunta de
pesquisa e em seguida a analise do pesquisador com base nas respostas obtidas
do entrevistado. Para caracterizar fielmente o pensamento do entrevistado,

poderao ocorrer insergdes literais de trechos das respostas do entrevistado.

1 Quando e como foi constituido o Grupo Oeste?

A vocagéao para a atividades de transportes da regido de Osvaldo Cruz-
SP, inciou-se de forma deliberativa na década de 80, quando se instalou na cidade
Osvaldo Cruz uma esmagadora de soja, havendo portanto uma necessidade de
caminhdes que transportassem soja das imediagdes da cidade para a industria;
Marshall (1890; 1982) ja considerava o surgimento de industrias localizadas
induzirem o surgimento de atividades especializadas em uma mesma regido, o que
favorece o compartilhamento de informagdes e ajudam a consolidar a regido.

A inspiragdo para a formagdo da associacdo estratégica de micro e
pequenas empresas veio de uma associagao de empresas de transporte rodoviario de
cargas localizada na cidade de Maringa-PR, denominado Grupo G 10, que agrega 10
empresas de transportes ; por meio da observagéo deste grupo o Sr. Jacinto Zaneti
idealizou e agrupou empresas e transportadores autbnomos conhecidos e com
afinidade para constituirem o Grupo Oeste Transportes, seguindo os moldes
associativistas.

Além da inspiragdo em exemplos de sucesso, o Grupo teve também o

apoio do SEBRAE, como consultoria, incentivo, gestdao e apoio na implementagao
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do projeto.

Estrategicamente os lideres do projeto adotaram medidas iniciais de
impacto direto na reducdo dos custos operacionais de todas as empresas
associadas, buscando assim uma diferenciagdo com base no custo total, ja
referenciada anteriormente na obra de Porter (1980). Desta forma, foi sendo
cristalizada a forgca que todas as empresas possuiam se atuassem em conjunto,
fortalecendo a idéia associativista.

Observa-se um um crescimento extraordinario do grupo como um todo,
se considerado o aumento do numero de caminhdes, que no ano de 2001 eram 80
unidades, passando para 280 no ano de 2004, com crescimento de 250,0% em
trés anos. Este dado devera ser mais profundamente detalhado na analise dos
questionarios aplicados, uma vez que o nivel de endividamento da frota deve ser
considerado no calculo do crescimento real do grupo e de cada empresa

individualmente.

2 O que representa a padronizagao da frota com a composicao bi-trem para

o Grupo Oeste?

A resposta obtida esclarece a adog¢ao do bi-trem contribuindo para a
estratégia de lideranga em custos e diferenciagdo. Lideranga em custos em fungéo
de transportarem um maior volume de carga com 0s mesmos custos operacionais,
ou seja, o custo da tonelada transportada pelo bi-trem € mais baixo do que o custo
pelo sistema convencional. A diferenciacao fica caracterizada pelo fato de terem
conseguido estrategicamente serem percebidos pelos clientes como uma solugao
em transportes de grandes volumes, principalmente pelos grandes embarcadores
de soja; esta diferenciagdo, baseada na necessidade dos clientes, ndo seria

possivel se as empresas estivessem atuando de forma isolada.
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Nao conseguiam agregar o volume, 80 caminhdes pulverizados em varias
modalidades de transporte, hoje ha um foco no segmento de transportes
de graos e o bi-trem propiciou um consideravel aumento na capacidade
de transporte em fungdo do maior volume transportado em comparagao
com o semi-reboque carga seca normal. Com um mesmo caminhdo
conseguimos transportar um volume maior de carga, com o0 mesmo custo,
e assim a gente consegue atender a demanda sempre crescente de
transporte de soja

Outro fato importante de observagdo é que estes posicionamentos

estratégicos propiciaram ainda a constituicio de uma imagem corporativa

pretendida de exceléncia em transporte de grandes volumes de produtos agricolas.

A frota padronizada por bi-trem ajudou também na criagdo de uma
identidade corporativa: quando um grande embarcador de soja necessita
transportar um grande volume, o Grupo Oeste passou a ser identificado
como solugao para transportar grandes volumes.

3 Quais os segmentos de transporte que o Grupo Oeste atua? Quais os

tipos de produtos sao transportados? Quais as rotas de transporte?

Com a resposta obtida observa-se nitidamente a adogcdo da segmentacao

e especializagdo no setor de transporte rodoviario de cargas agricolas (milho, soja

e algodao) como um posicionamento mercadoldgico. Esta segmentagao, inserida

em um modelo cooperativo, auferiu varias vantagens competitivas:

as empresas ja possuiam e aprimoraram o know how no transporte
de graos;

com a associagao as redes de relacionamentos individuais foram
somadas e compartilhadas, tornando todas as empresas mais
préximas dos principais clientes;

em funcdo do volume que agregaram com um maior numero de
caminhdes e a escolha do bi-trem propiciou um menor custo, e

portanto uma maior competitividade em precos;
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4 Quais os principais beneficios que o Grupo Oeste propicia a seus

associados?

A atividade empresarial precisa ter lucro, é esta a motivagdo de se ter
empresas. O lucro somente vem através da reducdo de custos e do
aumento do faturamento, o Grupo Oeste trabalha estas duas pontas...

Mais uma vez ficou claro o posicionamento adotado de estratégia de
lideranca em custos associada a um aumento de produtividade. Estes resultados
foram possiveis por meio do modelo cooperativo adotado. As empresas com
atuagdes isoladas ndo conseguiriam junto aos fornecedores os descontos que
auferiram estando representadas por um grupo. As negociagcées com fornecedores
sdo pautadas pelo volume e aumento do poder de barganha do grupo como um
todo.

Por meio da associagao o grau de ociosidade da frota foi reduzido, uma
vez que o leque da carteira de clientes e as habilidades individuais de negociagao
passaram a ser compartilhadas por todos. Concomitante a este beneficio, ocorreu
a otimizacao da frota com a adogcédo da composi¢ao bi-trem. Uma vez as empresas
tendo os seus custos reduzidos e sua produtividade aumentada o resultado é um
aumento no faturamento e também da margem de lucro obtida, gerando assim
recursos suficientes para novos investimentos na renovacao do principal ativo das

empresas, que sdo os caminhdes.

5 Como vocé define a associagao da qual vocés participam?

O entrevistado define o grupo como uma associagcao na qual os ganhos
auferidos pela atuagdo conjunta sdo maiores que 0s ganhos obtidos se as
empresas estivessem atuando isoladamente.

Observa-se que a coordenacdo existente entre as empresas tem como
objetivo o desenvolvimento de cada organizacao, auferindo ganhos na redugao de
custos e de competitividade, ndo sendo observada nenhuma coordenacdo que

objetive, além do desenvolvimento das empresas, o desenvolvimento regional.
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6 Existe algum beneficio oficial ( municipal, estadual, federal ) aos membros

do Grupo Oeste de Transporte? Caso exista, como ele funciona?

N&o foi observado nenhum incentivo oficial a formagdo do Grupo. Esta
pergunta tinha o objetivo principal de identificar algum incentivo governamental
com o objetivo de desenvolvimento regional, o que culminaria em uma
preocupagao direta com o desenvolvimento da regido, caracteristica marcante de

um APL.

7 Ha alguma parceria formal com entidades de apoio, tal como o SEBRAE,

Universidades, Agentes Financeiros, etc. Como ela funciona?

Observa-se 0 apoio do SEBRAE e da Associacdo Comercial da cidade
como fatores motivantes a constituicdo do grupo. Neste tdpico cabe observacao do
referencial tedérico de Hamel e Prahalad (1995) no que tange as competéncias

essenciais, o entrevistado respondeu:

Muito foco na capacitagdo individual, melhorando cada individuo a
empresa se desenvolvera melhor. Os treinamentos sdo continuos, nao
adianta ter uma atividade muito rentavel se nao possuir pessoas
capacitadas para administrar.

Existe uma preocupagdo constante com a identificagdo de novas

oportunidades e desenvolvimento no ramo em que atuam.

8 Na cidade de Osvaldo Cruz, ha alguma empresa do mesmo segmento que

nao pertence ao Grupo Oeste?

O sucesso do Grupo vem sendo utilizado como exemplo a ser seguido
por outras empresas da cidade, a exemplo do que ocorreu com o Grupo G10 de
Maringa PR. Podendo, desta forma ser identificada uma contribui¢cao indireta para

o desenvolvimento regional.
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Existem na cidade outras empresas de transporte que inicialmente
desacreditavam nas vantagens competitivas do modelo cooperativo, entretanto a
idéia ja foi disseminada e outro grupo ja foi constituido, corroborando a
argumentagao inicial desta pesquisa de que o modelo cooperativo pode ser uma

alternativa de sustentabilidade competitiva a longo prazo para pequenas empresas.

9 Como cada empresa "ENXERGA" os demais integrantes do Grupo Oeste?

As caracteristicas relacionadas a aliangas estratégicas abordadas por
Lorange e Roos (1996) e Lynch (1994) como: parceria, cooperagao, estratégias
individuais, interesse legitimo no futuro do aliado, sinergia e atencdo quanto a
implementacdo da alianca, estdo presentes nos relacionamentos entre as
empresas do Grupo Oeste.

Antes da associacdo eram concorrentes diretos, hoje consideram-se
sécios e parceiros em um projeto empresarial e no negécio como um todo.
Entretanto, observa-se que a questdo da afinidade pessoal dos empreendedores,
principalmente no que tange a motivacao ao desenvolvimento e crescimento é um

fator de muita importancia ao sucesso do modelo cooperativo.

10 O Grupo Oeste promove ou incentiva alguma atividade que vise ao

desenvolvimento regional?

O entrevistado considera que existe uma participacdo indireta no
crescimento e desenvolvimento regional por meio do crescimento de cada empresa
e no aumento do valor de recursos em circulagdo na cidade, melhorando a
qualidade de vida dos funcionarios e aquecimento do comércio local em geral.
Existe uma identidade positiva que envolve as empresas do Grupo Oeste, criando

desta forma interagdo com a comunidade.
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11 Todas as empresas associadas ao Grupo Oeste tém sede em Osvaldo
Cruz-SP?

Existe uma empresa somente com sede fora de Osvaldo Cruz, que é a maior
de todas (maior comprador de caminhdes, pneus e servigos da regido),
inicialmente foi uma alianga estratégica para a obtengao inicial de uma maior
poder de barganha, principalmente nas negocia¢des com fornecedores.

Observa-se nesta resposta a intengdo estratégica da oportunidade e
valorizagcdo do grupo como um todo. O fato da proximidade geogréfica favoreceu
as aliangas constituidas entre as empresas, saindo da caracterizagdo de
aglomerado para um cluster com aliangas fortes, existindo também um foco no que
cada empresa isoladamente poderia contribuir para o posicionamento competitivo
do grupo como um todo, desta forma, auferindo vantagem competitiva a cada

empresa individualmente.

12 Para os integrantes do Grupo Oeste ha alguma exigéncia para que tenham

os mesmos clientes e fornecedores?

O conceito de sinergia € sempre utilizado como forma de fortalecer o grupo.
O know how individual & utilizado na delegagéo de atribuicbes a cada membro da

associagao, o resultado € a obtengéo de vantagens competitivas coletivas.

13 Quais sao as exigéncias para uma empresa associar-se ao Grupo Oeste?

O Grupo preza a identidade corporativa e associativa com base na
afinidade. Nao estdo abertos a novos associados; a questdo da afinidade é fator
preponderante, somente com a anuéncia de todos os associados pode-se aceitar

novos participantes no grupo.
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14 O Grupo Oeste propicia alguma forma de interagao gerencial entre as

empresas associadas? Como isto é feito?

Mais uma vez o conceito de sinergia e interesse legitimo no futuro do
aliado fica claro neste posicionamento. Ha um constante intercambio de

informagdes entre os membros do grupo no sentido de ajuda mutua e colaborativa.

15 Como as empresas do Grupo Oeste se interrelacionam formalmente?

Reunides, encontros, seminarios, treinamentos?

Ha uma interagcdo e constante contato entre os integrantes. Inicialmente
estes contatos eram em reunides semanais, com o desenvolver das atividades e a
necessidade de contato diario, as reunides formais foram cedendo a informalidade.
Observa-se uma coordenagao do Grupo de forma a direcionar e fortalecer as

relacdes entre as empresas.

16 Como cada empresa definiria o seu posicionamento competitivo frente as

demais empresas associadas ao Grupo Oeste?

Na pratica uma empresa ndo compete diretamente com a outra, o senso
de objetivos comuns sobrepde-se aos interesses individuais, entretanto ocorrem

alguns desvios, que sao censurados pelo grupo como um todo.

17 Vocé esta satisfeito com a participagdo da sua empresa no Grupo Oeste?

O entrevistado demonstrou muito satisfeito com a participacdo e
crescimento da empresa dele no GOT; se nao fosse as negociagdes realizadas em
conjunto pelo grupo as vantagens competitivas auferidas individualmente seriam

muito menores.
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Desta forma, com base no relato do entrevistado, pode-se concluir que
existe uma atuagao estratégica competitiva coordenada pelo GOT com obijetivo de
auferir vantagens competitivas individuais para cada empresa. Entretanto, vale
ressaltar que a questdo da motivacdo e empreendedorismo de cada empresario é
fundamental para o sucesso individual. Esta entrevista foi realizado com o principal
idealizador e motivador da constituicdo do GOT, porém, na analise individual dos
questionarios coletados, nem todas as empresas agregaram o mesmo nivel de
vantagem competitiva e de crescimento empresarial no periodo analisado.

No capitulo seguinte esta analise do modelo cooperativo como alternativa
de sustentabilidade competitiva a longo prazo para pequenas empresas sera
expandida. A priori, baseando-se na analise de conteudo desta entrevista, pode-se
concluir que a cooperagdo, associada a um posicionamento estratégico de
lideranga em custos por meio do bi-trem e da propria associagdo em si, agregando
a esta equagao o posiciomento mercadoldgico pautado pela segmentagao, obtem-
se uma vantagem competitiva sustentada. A analise dos dados coletados via

questionario a seguir, contribuira para elucidar este tema de pesquisa.

4.2 ANALISE DO QUESTIONARIO APLICADO

Foram enviados 30 questionarios para todas as empresas que compdem
0 GOT, das quais foram obtidas respostas de 20 questionarios, obtendo-se uma
amostra percentual de 66,67% do universo pesquisado.

O questionario foi composto, em sua grande maioria, por perguntas
fechadas e algumas perguntas abertas.

Com o objetivo de encadeamento légico de idéias e agrupamento de
assuntos que tenham pertinéncia entre si, analise sera dividida em sub itens, tendo
como objetivo principal responder as perguntas de pesquisa formuladas na

metodologia descrita no capitulo 3 deste trabalho.
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4.2.1 Analise da Constituicdo, Porte e Faturamento da Amostra das Empresas

Componentes do GOT

As respostas as perguntas agrupadas neste topico tém por objetivo
caracterizar o perfil das empresas componentes do GOT, com base neste perfil
sera delineada toda a analise e conclusao da pesquisa.

As tabelas 4, 5, 6 e 7 a seguir contribuirdo para esta caracterizagao.

TABELA 4 - NUMERO DE FUNCIONARIOS

CATEGORIA ABS. (%)
Menos de 5 13 65,00
Entre 6 e 10 3 15,00
Entre 11 e 15 1 5,00
Entre 16 e 20 2 10,00
Mais de 20 1 5,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

TABELA 5 - DATA DE CONSTITUICAO

CATEGORIA ABS. (%)
1990 e anterior a 1990 5 25,00
De 1991 a 1999 2 10,00
De 2000 a 2001 1 5,00
Apods 2001 11 55,00
Sem resposta 1 5,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

TABELA 6 - TAMANHO DA FROTA ATUAL

CATEGORIA ABS. (%)
1 a 3 Caminhodes 9 45,00
4 a 6 Caminhoes 5 25,00
7 a 10 Caminhodes 2 10,00
11 a 20 Caminhoes 2 10,00
Mais de 20 Caminhdes 1 5,00
Sem resposta 1 5,00

TOTAL 20 100,00
FONTE: Pesquisa de campo
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TABELA 7 - FATURAMENTO MEDIO MENSAL

VALOR R$ ABS. (%)
10.000 a 20.000 4 20,00
21.000 a 50.000 3 15,00
51.000 a 100.000 4 20,00
Mais de 100.000 1 5,00
Sem resposta 8 40,00

TOTAL 20 100,00
FONTE: Pesquisa de campo

Por meio da analise dos dados das tabelas 4, 5, 6 e 7, observa-se que a
maioria da amostra, 65,0%, sdao empresas com menos de 5 funcionarios, 60,0%,
possuem até quatro anos de constituicdo; 70,0% possuem até 6 caminhdes e
60,0% com faturamento até R$ 100.000,00 mensais; o que caracteriza uma
associacao de micro e pequenas transportadoras.

Analisando ainda os dados da Tabela 3, obtém-se outra informacéo de
relevancia, que € a contribuicdo do GOT para a formalizagdo das empresas, uma
vez que 55,00% da amostra analisada sdo de transportadores auténomos
informais que constituiram suas respectivas pessoas juridicas apds 2001, o que
corrobora informacao obtida na entrevista inicial.

Desta forma ratifica-se por meio destes dados um dos propédsitos deste
trabalho que € analisar o modelo cooperativo como alternativa de sustentabilidade
competitiva para micro e pequenas empresas, o perfil da amostra que esta sendo
analisada atende ao quesito pretendido de analisar pequenas empresas que atuam

no segmento de transporte rodoviario de cargas.

4.2.2 Analise da relagdo entre Segmentacao e Vantagem Competitiva

Conforme referencial tedrico relacionado a segmentagao, verificou-se a
adocao por parte do GOT, numa abordagem mercadolégica, em especializar-se e
concentrar 100,0% de sua atividade no transporte rodoviario de cargas
relacionadas ao agronegoécio (graos e fertilizantes), caracterizando assim uma
clara segmentagdo com base nos pontos fortes das empresas, como: experiéncia,

vocacao regional e foco nas oportunidades e demandas do mercado.
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A evolucao da producao de graos no Brasil, (ver grafico 3, p.24), denota
uma boa perspectiva para o setor, ou seja, a definigdo de um segmento de atuagao
lastreada em uma analise das perspectivas de crescimento deste segmento em si
pode proporcionar vantagem competitiva. Principalmente quando a empresa possui
grande conhecimento de atuagdo neste segmento escolhido, ajustando e
desenvolvendo competéncias essenciais no sentido de atendimento em auferir

vantagens competitivas sustentadas.

Segundo Richers (1991), a empresa deve enfocar suas opgdes de
segmentagcdo sob quatro angulos distintos: o do setor, que €& problema de
concorréncia; o dos segmentos, que € problema de oportunidade; o dos produtos, que
€ problema de adaptacdo; e o de distribuicdo e comunicagido, que é problema de
escolha. Dessas quatro variaveis, somente as duas ultimas podem ser manipuladas e
devem, portanto, ser exploradas como as primeiras a ter-se em vista.

A abordagem da segmentacdo de mercado no marketing, para Richers
(1991), aufere a empresa algumas vantagens sinérgicas. Essas vantagens incluem:

dominio de tecnologia capaz de produzir bens preferidos por certas
classes de compradores;

maior proximidade ao consumidor final;

possibilidade de oferecer bens e servicos a pregos altamente
competitivos;

disponibilidade de pontos de venda adequados a seus produtos ou
servigos;

existéncia de veiculos de publicidade que se dirijam direta e
exclusivamente aos segmentos visados, etc.

Muitas destas vantagens, conforme ja citado na analise qualitativa do
conteudo da entrevista, foram auferidas as empresas associadas ao GOT

No caso especifico do GOT a adogdo da segmentacdo no setor de

transporte de gréaos veio aliada ao direcionamento do grupo para o acompanhamento
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das inovagdes tecnoldgicas no setor, adotando, concomitantemente, a composicao bi-
trem como principal padronizagao da frota, auferindo todas as vantagens de reducao
de custos que o processo proporciona, conforme sera analisado no capitulo seguinte.
Desta forma, conclui-se que no caso da amostra em analise, a segmentagao
em um contexto organizacional cooptativo, favorece a sustentabilidade de vantagem
competitiva, pois todos os esforgos sao direcionados a um segmento que as

empresas possuem um conhecimento forte e que esta em franca expanséo.

4.2.3 Analise da Lideranga em Custos e Vantagem Competitiva

No segmento de transporte rodoviario de produtos ligados ao agronegécio, a
tonelagem de carga transportada com menor custo € um fator preponderante para a
alavancagem das margens de lucro das empresas de transporte, como também para

a obtencao de uma vantagem competitiva sustentada.

As distancias entre as principais regides produtoras de graos, Goias e
Mato Grosso, até os terminais de embarques e/ou as industrias processadoras,
nas regides sudeste e sul, sdo enormes. Desta forma a composi¢cado do prego do
frete passa, obrigatoriamente, pela analise do custo por quildmetro (Km) rodado
conjugado com tonelagem transportada. Desta forma, aumentando-se a eficiéncia
operacional via um maior volume de cargo com um mesmo custo, sem duvida,
contribuira para uma melhor margem de contribuigdo nos resultados da empresa.

A tabela 8 apresenta as modalidades de composicdes de transporte

adotadas pelo GOT.

TABELA 8 - PADRONIZACAO DE PROCESSOS

CATEGORIA ABS. (%)
Bi-trem 100,0% 15 75,00
Bi-trem 80,0%/ Carga Seca 20,0% 2 10,00
Sem resposta 3 15,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo
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Na tabela 8, verifica-se que 75,0% da frota € composta pela modalidade bi-
trem e mais 10,0% utilizam bi-trem e carga seca, ou seja, adotou-se uma
padronizagdo nos processos com a escolha da composigdo que agregasse maior
competitividade na composi¢cdo dos custos de transportes, obtendo assim menor
custo da tonelagem transportada e caracterizando uma estratégia competitiva.

A tabela 9 tem o objetivo de identificar a estratégia de padronizagdo de

processos adotada pelo GOT e pelas empresas idividualmente.

TABELA 9 - EXISTE ALGUMA LINHA DE PADRONIZAGAO A SER ADOTADA PELA EMPRESA

CATEGORIA ABS. (%)
Nao, cada um decide sua padronizagao 7 35,00
Parcialmente, pois o GOT possui poder de barganha com fornecedores 3 15,00
Sim, o GOT orienta seus integrantes a padronizagao 7 35,00
Sem resposta 3 15,00

TOTAL 20 100,00
FONTE: pesquisa de campo

A tabela 10 objetiva identificar o nivel de padronizagédo pretendido pelo

GOT.



TABELA 10 - PADRONIZAGCAO POR TIPO OU MARCA DE EQUIPAMENTO

CATEGORIA ABS. (%)
N&o e nem pensamos no assunto 2 10,00
Nao, mas trabalhamos para futuro 12 60,00
Sim, por qué? 5 25,00
Sem resposta 1 5,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

A padronizagdo na modalidade bi-trem identificada na tabela 8,
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foi

adotada com um grau de resposta de 50,0% por influéncia do GOT, conforme a

tabela 9, ou pelo fato do Grupo possuir um maior poder de barganha nas

negociagbes de compra destes equipamentos. Existe um possivel contrasenso

nestes dados quando cruzados com os dados da tabela 10, onde 70,00%

responderam nao haver padronizagao por tipo de equipamento ou marca, 60,00%

indicaram ser este um plano para o futuro, cabendo uma ressalva com relacao a

interpretacéo errbnea por parte do entrevistado com relagdo a pergunta vinculando

a resposta com relagao principalmente a marca.

Entretanto cabe ressaltar o fator coordenativo do GOT no sentido de

conduzir as empresas a estratégia macro adotada de lideranga em custos. Este

posicionamento ficou claro tanto na entrevista quanto no questionario.

QUADRO 1 - ANALISE DE CONTEUDO REFERENTE A LIDERANCA EM CUSTOS

PERGUNTA RESPOSTA ABS. (%)
Por que sua empresa optou pela Maior rentabilidade via redugao de custo 28 459
composigao bi-trem e quais as Maior volume transportado/maior competitividade 26 42,6
vantagens na adogao desta Acompanhar evolugéo do transporte 3 4,9
modalidade de transporte? Motivagdo do GOT 2 3,3
Mais propicio ao transporte de grdos 2 3,3

FONTE: Pesquisa de campo

Os dados supra expostos no quadro 1, em uma analise cruzada com a

analise da entrevista inicial das questdes de numero 2 e 3, corroboram o verificado

na analise de conteudo da entrevista de uma estratégia de lideranga no custo total,

abordada por Porter (1986).
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Outro fato importante que favoreceu a liderangca em custos € que em
funcdo do segmento de transporte em que se especializaram, o agronegdcio,
podem transportar varias cargas; exemplificando, o grupo transporta soja do
estado do Mato Grosso para o porto de Paranagua e na volta transporta
fertilizantes para os mesmos clientes; desta forma ha um ganho de produtividade e
rentabilidade consideravel, obviamente refletindo em uma melhor otimizagdo do
processo e consequente aumento da receita.

Observa-se a adogao da composigao bi-trem como uma maneira eficiente
e mais econdmica de desenvolver a atividade de transporte. Desta forma fica clara
a adogao de uma estratégia baseada na reducédo de custos, haja vista o maior
volume de carga que o caminhdo podera transportar subdividindo a carga em vez
de em 3 eixos, no segmento normal de cargas secas, para em 6 eixos em 2
compartimentos de cargas, na composi¢cao bi-trem.

Concluindo este topico, os dados apresentados indicam que a amostra de
empresas pesquisada adotou de forma planejada a escolha de um unico segmento de
transporte, que € o transporte para o setor agricola, principalmente graos. Conforme
conclusdo da analise dos dados do capitulo anterior; além do posicionamento
mercadologico da segmentacdo de mercado adotada, concomitantemente, o grupo,
de forma estratégica, adotou a padronizagao da frota com a modalidade bi-trem, desta
forma agregou competitividade baseada na lideranga em custos e na diferenciagéao,
gue é baseada na necessidade dos clientes de transportar um maior volume de
cargas e com qualidade no servico prestado.

Assim, observa-se a aplicagdo pratica da estratégia de enfoque, defendida
por Porter (1986). Desta forma, com base na amostra pesquisada, pode-se concluir
que existe relacdo positiva entre a adogdo estratégica do posicionamento
mercadolégico de segmentagdo e da estratégia de lideranga em custos auferindo

vantagens competitivas as empresas componentes do GOT.
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424 Analise da Influéncia do Modelo Cooperativo na Evolugdo Econdmico-

Financeira e da Relagao deste Modelo com a Vantagem Compeitiva

Nesta secédo objetivar-se-a responder as perguntas relacionadas a
influéncia do modelo cooperativo adotado pelo GOT na evolugdo econdmico
financeira das empresas e também a relacdo deste modelo com a vantagem
competitiva.

Para uma melhor sistematizacdo e organizagao dos dados, esta segao
sera subdividida em trés partes: a primeira tratara da analise da frota; a segunda
da evolugdo da evolugdo econdmico-financeira e da vantagem competitiva e a

terceira concluira a analise final deste capitulo, considerando todas as sec¢oes.

4.2.41 Analise da evolucao da frota

Os dados apresentados nas tabelas 11 e 12, concernentes a idade média

da frota e a quantidade de caminhdes, serdo minuciosamente analisados a seguir:

TABELA 11 - QUANTIDADE DE CAMINHOES CLASSIFICADA POR IDADE MEDIA EM 2001 (CONST. DO GOT)

CATEGORIA QUANT. % SCANIA % VOLVO % MERCEDES %
1 ano 3 7,32 3 100,00 0 0,00 0 0,00
2 a3 anos 8 19,51 5 62,50 1 12,50 2 25,00
4 a6 anos 8 19,51 8 100,00 0 0,00 0 0,00
7 a10 anos 17 41,46 16 94,12 1 5,88 0 0,00
Mais de 10 anos 5 12,20 5 100,00 0 0,00 0 0,00
TOTAL 41 100,00 37 90,24 2 4,88 2 4,88
FONTE: pequisa de campo
TABELA 12 - QUANTIDADE DE CAMINHOES CLASSIFICADA POR IDADE MEDIA EM 2004

CATEGORIA QUANT. PERCENTUAL SCANIA % VOLVO % MERCEDES %
1 ano 81 73,64 56 69,14 25 30,86 0 0,00
2 a3 anos 5 4,55 4 80,00 2 40,00 0 0,00
4 a6 anos 12 10,91 11 91,67 0 0,00 1 8,33
7 a 10 anos 11 10,00 11 100,00 0 0,00 0 0,00
Mais de 10 anos 1 0,91 1 100,00 0 0,00 0 0,00
TOTAL 110 100,00 83 75,45 27 24,55 1 0,91

FONTE: pequisa de campo
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Em 2001, conforme tabela 11, a amostra pesquisada possuia uma frota
de 41 caminhdes com idade média de 6,27 anos e desvio padrdao de 3,54; esta
frota era composta em 53,66% por caminhdes com mais de seis anos de vida, e,
somente 7.32% por caminhdes com um ano de vida. Em 2004, de acordo com a
tabela 12, a frota estd em 110 caminhdes (168,3% de aumento em trés anos) e
idade média de 2,35 anos e desvio padrao de 2,73, sendo que 10,9% com mais de
seis anos de vida e 73,64% desta frota com idade de até um ano de vida.

Ou seja, com a associacdo as empresas participantes do GOT
aumentaram o numero de caminhdes, reduziram a idade média e o desvio padrao
desta frota, o que pode-se concluir que as empresas passaram a possuir uma frota
mais homogénea. Para uma melhor analise dos dados e retirando-se da amostra
os out liers, considerados pelo pesquisador a média mais duas vezes o desvio
padrao, no ano de 2001, a idade média da frota sai de 5,9 anos com desvio padrao
de 3,2, para no ano de 2004 uma idade média de 1,9 anos e desvio padrao de 2,0;
de onde conclui-se, uma frota ainda mais nova e mais homogénea como resultado
da associagao das empresas ao GOT.

Considerando estes recursos estatisticos, no inicio da associagdo, a
idade média da frota das empresas pesquisadas era de 5,9 anos, em 2004 a idade
média da frota destas empresas esta em 1,9 anos, o que caracteriza estas
empresas muito mais competitivas frente as demais empresas nacionais que em
média possuem uma frota com idade média de 12,33 anos (EXAME, nov. 2004,
p.243). Estes numeros referentes a idade média da frota auferidos em 2004 sao
muito superiores aos apresentados inclusive em paises "ditos" do primeiro mundo
como os Estados Unidos onde, conforme dados do Departamento de Planejamento
Estratégico e Gerenciamento do Produto da Volvo do Brasil Veiculos Ltda., possui
a idade média da frota de 8,5 anos e na Europa esta idade média € de 8,0 anos.
Em paises latino-americanos, como a Argentina, Peru e Venezuela esta idade
média da frota estd em torno de 16 anos para caminhdes médios e acima de 10

anos para caminhdes pesados.
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Esta analise corrobora e contribui para a estratégia ja identificada de
lideranca no custo total, uma vez que uma frota maior, mais nova e mais
homogénea sem duvida alguma propiciara uma maior vantagem competitiva as
empresas que se associaram ao modelo cooperativo em pesquisa frente aos
demais concorrentes. Destacando, como topico principal de analise deste capitulo,
a contribuicao destes dados para o crescimento econémico das empresas.

Os graficos 4 e 5 a seguir sdo uma forma diferenciada da apresentagéao dos
dados supra analisados, deixando de abordar a quantidade de caminhdes. Por meio
destra outra ferramenta de andlise, observa-se, no grafico 4, que no periodo de 2001
a 2004 tanto a idade média, quanto o tamanho da frota evoluiram significativamente;
verifica-se uma melhora consideravel na idade média dos caminhdes; este fato € de
suma importancia para uma maior produtividade, disponibilidade dos caminhdes para
transporte e competitividade das empresas no setor em que atuam, pois uma frota
mais nova possui menor custo de manutencao, menor tempo parado em oficinas, etc.
Uma frota mais nova possui ainda o fator de agregar valor a imagem das empresas
associadas ao GOT, criando assim uma identidade corporativa forte para o GOT
como um todo.

Este aumento de frota contribui ainda para o atendimento a crescente
demanda de transportes para o setor agricola, conforme grafico 1 anteriormente
citado. Outra conclusdo que pode-se inferir esta relacionada a rentabilidade total das
empresas associadas, desconsiderando a questdo de financiamento bancario ja
referenciada, se as empresas investiram e aumentaram o seu patrimdémio, certamente
foi porque obetiveram recusos suficientes para no minimo pagar a entrada que o
mercado financeiro exige de pelo menos 20 a 30,0%, como também se os
empresarios estao investindo € por que acreditam e estdo tendo lucro satisfatério na
atividade empresarial que estdo atuando e no modelo cooperativo ao qual estao

inseridos.
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Os graficos 6 e 7 a seguir representam a participagdo de cada marca de

caminhdo na composigao da frota da amostra pesquisada do GOT.
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Um fato interessante a ser analisado nos graficos 6 e 7, por parte da
industria de caminhdes, € a migragdo de um consideravel percentual da frota da
marca Scania para a marca Volvo, este fato ocorreu juntamente com a redugéo da
idade média da frota. A justificativa para esta migracdo pode estar relacionada a
inovagao tecndligica embarcada nos caminhdes Volvo, como o computador de bordo
que propicia um gerenciamento eletrénico completo de rota, menor consumo de
combustivel, diagnético de falhas mecanicas agilizado e um canal de comunicacao 24
hs com mecatrénicos via linha 0800. A inovacdo e busca de vantagem competitiva,
com base nos dados ja analisados, € uma caracterisitica do GOT, certamente estes
diferenciais de produto supra citados sao fatores que contribuiram para agregar
reducao de custos e vantagem competitiva as empresas associadas ao GOT. Outra
questao que justificaria esta migracédo € o paradigma que existe no segmento de
transportadores autbnomos de que “caminhdo grande” €& Scania e “caminhéo
pequeno” é Mercedes, entretanto, quando os autdbnomos foram se formalizando e
constituindo empresas, varios paradigmas foram quebrados e foram surgindo espaco
para oportunidades de aquisicdo de caminhdes que de fato propiciassem um melhor

custo beneficio, passando as decisées tomadas a terem um cunho mais profissional.
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A analise econémico-financeira de empresas de transporte fica prejudicada
considerando os padrdes normais que sado adotados, principalmente em funcido da
informalidade e do recolhimento de imposto de renda pelo regime de lucro presumido,
nao apresentando demonstrativos contabeis, ou quando sao apresentados nao sao
auditados. Desta forma a analise da evolugao da frota € de suma importancia para a
averiguagao da evolugado das empresas. Outro fator também de vital importancia é a
informacao relacionada ao grau de endividamento da frota, uma vez que ter
aumentado a frota e estar com percentual elevado desta frota onerada em
financiamentos bancarios nao refletiria um efetivo aumento patrimonial; tendo ainda
como consequéncia do aumento do endividamento o aumento dos juros nas
prestagbes mensais, 0 que pode comprometer significativamente o fluxo de caixa da
empresa e o demonstrativo de resultados, afetando desta forma a conclusao sobre
uma analise econdmico financeira das empresas de transporte.

Entretanto, em que pese ter sido incluido no questionario de pesquisa a
solicitagdo de dados relativos ao grau de 6nus da frota, as respostas obtidas com
relacao a este item foram somente duas, e mesmo assim parciais, o que invalidaria
qualquer comentario neste sentido.

Desconsiderando o grau de 6nus da frota, pode-se concluir neste item
que houve uma expressiva evolugao da situagcao econdmica das empresas apos as
mesmas terem-se associado ao GOT, aumentou-se o faturamento em todos os
periodos analisados e presume-se que a situacdo financeira também tenha
evoluido, uma vez que para aumentar a frota expressivamente como o grupo
aumentou, houve a necessidade de financiamento e no mercado financeiro é uma
solicitagdo comum de 20,0 ou 30,0% de entrada para financiamento de caminhdes,
principalmente quando se trata de micro ou pequenas empresas; desta forma, para
aumentar a frota como foi aumentada as empresas certamente tiveram caixa
suficiente para pagar os 20 ou 30% de entrada, quando n&o, em alguns casos,

devem ter comprado caminhdes a vista.
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Desta forma, respondendo a pergunta referente a influéncia da estratégia
cooperativa na evolugcao econémico-financeira das empresas, com base na analise
da frota, pode-se concluir que o modelo estratégico adotado contribuiu para o

crescimento das empresas.

4.2.4.2 Analise da evolucdo do faturamento e crescimento das empresas

Por se tratar de pequenas empresas de transporte, como ja foi comentado
anteriormente, a analise do crescimento das empresas com base na adogao de uma
estratégia cooperativa, ndo pode ser respaldada por uma analise econdmico-
financeira de demonstrativos contabeis. Para fundamentar esta analise, a evolugao do
faturamento das empresas, aliado ao aumento do ativo permanente que no caso de
transportadoras constitui-se basicamente de caminhdes, sera de grande importancia.

A tabela 13 a seguir apresenta a evolugédo do faturamento das empresas
depois da associacdo das mesmas ao GOT até o ano de 2004. A tabela 14, na

sequéncia, apresenta as perspectivas do GOT para o ano de 2005.

TABELA 13 - EVOLUGAO DO FATURAMENTO DE APOS A ASSOCIAGAO AO GOT

PERIODO AUMENTOU (%) DIMINUIU (%) ESTAVEL (%) SEM RESP. (%) TOTAL
De 2001 para 2002 13 65.00 1 5,00 3 15,00 3,00 15,00 20
De 2002 para 2003 18 90,00 1 5,00 1 5,00 0,00 0,00 20
De 2003 para 2004 12 60,00 3 15,00 5 25,00 0,00 0,00 20

FONTE: Pesquisa de campo

TABELA 14 - PERSPECTIVA DO FATURAMENTO PARA 2005

CATEGORIA ABS. (%)
Estavel 9 45,00
Aumentar 6 30,00
Diminuir 5 25,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: pesquisa de campo
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Em todos os periodos analisados, de acordo com a tabela 13, de 2001 a
2004 a maioria das respostas da amostra apontaram que o faturamento havia
aumentado; sendo que no periodo de 2002 para 2003, imediatamente apds a
constituicdo do GOT, 90,0% da amostra indicou ter tido aumento no faturamento.
Para o ano de 2005, tabela 14, a indicagao de aumento de faturamento é de 30,0%
das empresas e 45,0% delas tém a expectativa de manter o faturamento de 2004,
somente 25,0% esperam uma reducgao de faturamento em 2005.

A explicacdo destas constatacbes estdo fundamentadas em varias
questdes. O posicionamento mercadoldgico adotado por meio da segmentacéo,
adotando como core business o transporte de produtos relacionados ao
agronegocio, principalmente graos, propiciou as empresas do GOT este aumento
de faturamento, considerando a expansao da produgéo de graos ocorrida no Brasil
nos ultimos anos (grafico 1). Aliado a segmentacédo, a adogédo da liderangca em
custos, com a utilizagdo da composig¢ao bi-trem, propiciou um aumento significativo
na capacidade de transporte existente, proporcionando as empresas além do
aumento do faturamento um aumento da margem de lucro operacional, gerando
assim recursos suficientes para a aquisicdo de novas unidades de caminhdes.

Esta analise, corrobora a conclusdo do sub item anterior, adicionando
que existe uma origem para o aumento do faturamento e dos recursos aplicados
na aquisicdo de novos caminhdes. Assim, pode-se concluir que o modelo
cooperativo adotado pelas empresas em analise, teve seu faturamento aumentado

e este fato contribuiu para o crescimento econdmico-financeiro das empresas.

4.24.3 Conclusbes da analise da evolugdo econdmico-financeira em um modelo

cooperativo e da relagéo existente entre este modelo e a vantagem competitiva

Considerando as conclusdes acerca da analise relacionada a evolugao

da frota e do faturamento, ndo deixando de considerar a questao relacionada a
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auséncia o do endividamento bancario das empresas, pode-se concluir finalmente
que o modelo cooperativo adotado pelo GOT foi um fator preponderante para o
desenvolvimento econémico financeiro das empresas inseridas neste contexto,
desta forma respondendo a pergunta de pesquisa de numero 2; da mesma forma,
da analise dos dados pode-se extrair que existe uma relacéo forte entre o0 modelo
cooperativo e a vantagem competitiva auferida as empresas associadas ao GOT,
no periodo que foi analisado, de 2001 a 2004. Cruzando-se esta analise com a
analise de conteudo da entrevista, o modelo cooperativo foi o vetor principal para a
alavancagem de grande numero de beneficios alcangados, podendo-se inferir um
ganho consideravel de vantagem competitiva sustentada, principalmene quando se
compara os ganhos que poderiam ter numa atuagao isolada. Desta forma, para a
amostra em analise, consolida-se o0 modelo cooperativo como uma alternativa de
sustentabilidade competitiva para pequenas empresas no setor de transportes, que
€ o tema central deste trabalho.

Com relagdo a pergunta de pesquisa que aborda a relagdo entre o
modelo estratégico cooperativo e a vantagem competitiva, os dados acima
analisados denotam que o fato das empresas terem se associado proporcionou as
mesmas vantagens competitivas que nao teriam se estivessem atuando de forma

isolada.

4.2.5 Identificagcao de estratégias individuais e em conjunto

Este topico tem o objetivo de analisar o nivel de aliangas constituido entre
as empresas do GOT, principalmente caracterizar a atividade e independéncia de
cada empresa, mesmo tendo adotado um modelo cooperativo.

A tabela 15 apresenta a forma utilizada pelo GOT para contratar fretes.
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TABELA 15 - FORMA DE CONTRATAGAO DE FRETES

CATEGORIA ABS. (%)
Diretamente com clientes 0 -
Através do Grupo Oeste 2 10,00
De ambas as formas 15 75,00
Sem resposta 3 15,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: pesquisa de campo

Com base nos dados da tabela 15, observa-se certa independéncia de
cada empresa na contratacdo de fretes, uma vez que 75,00% da amostra
informaram contratar frete diretamente com clientes e por meio do GOT; ou seja
cada uma continua mantendo seu Know how no seu ramo de atividade, entretanto
a figura do grupo esta presente de forma marcante. Por outro lado observa-se que
a atuagdo conjunta deveria ser a regra e nao uma excegao. Pelas respostas
auferidas nao ha possibilidade de identificagcdo do percentual das 15 empresas que
responderam ser de ambas as formas, classificar o quanto é via GOT. A tabela 17
contribuira para elucidar esta questao.

A tabela 16 busca identificar a contribuicido do GOT na formacgao de

redes de relacionamento dentro do setor de transportes.

TABELA 16 - ASSOCIACAO COM EMPRESAS CONCORRENTES NO GOT FACILITA
ACESSO A PESSOAS CHAVES NO SETOR DE TRANSPORTES

CATEGORIA ABS. (%)

Sim, facilita muito 17 85,00
Sim, facilita um pouco 3 15,00
N&o facilita, mas também n&o atrapalha -
Além de néo facilitar, atrapalha um pouco -
Além de néo facilitar, atrapalha muito -
TOTAL 20 100,00

A associagao, conforme a tabela 16, também propicia a amostra maior
facilidade de acesso a contatos e relacionamentos no setor de transportes, 85,00%

da amostra indicou que facilita muito e 15,00% indicou que facilita pouco,
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entretanto pode-se concluir que em 100,0% dos casos a associagao facilita de
alguma forma este engajamento, propiciando aos associados contatos importantes
para desenvolver e manter seu posicionamento competitivo.

A tabela 17 busca corroborar os dados obtidos na tabela 15, buscando

certificar a forma de contratacao de fretes.

TABELA 17 - GOT FACILITA ACESSO A FORMAGAO DE PARCERIA COM CLIENTES

CATEGORIA ABS. (%)

Sim, facilita muito 17 85,00
Sim, facilita um pouco 3 15,00
Nao facilita, mas também nao atrapalha 0 -
Além de nao facilitar, atrapalha um pouco 0 -
Além de nao facilitar, atrapalha muito 0 -
TOTAL 20 100,00

Em que pese a maioria da amostra ter respondido na tabela 15 que
contrata fretes por meio do GOT e individualmente, observa-se na analise dos
dados da tabela 17 que o GOT, em 100% das respostas com dois graus de
intensidade, facilita o acesso a formacgao de parcerias. Desta forma pode-se inferir
que existe uma atuagao conjunta do grupo nesta questao.

Na tabela 18 é analisado a relacdo com fornecedores por intermédio do

GOT.

TABELA 18 -GOT FACILITA ACESSO A FORMAGAO DE PARCERIA COM

FORNECEDORES
CATEGORIA ABS. (%)
Sim 20 100,00
Nao 0 -
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

Concomitante ao relacionamento com clientes, a relagdo com
fornecedores também é realizada em grupo. Mais uma vez a estratégia cooperativa

agregando valor as atividades de cada empresa, propiciando maior poder de
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barganha e consequientemente consolidando a estratégia de lideranga em custos e
também de melhores margens operacionais por meio de boa contratagao de fretes.

A tabela 19, 20 e 21 objetivam ratificar se o0 modelo cooperativo como
fonte de parcerias e relacionamento com clientes e fornecedores como também
avaliar os relacionamentos atuais e se estes relacionamentos sao importantes para

as empresas.

TABELA 19 - PARCERIA COM CONCORRENTES POSSIBILITA ESTABELECER
REDES DE RELACIONAMENTOS (CLIENTES/FORNECEDORES)

CATEGORIA ABS. (%)
Sim, facilmente 8 40,00
Sim, mas com algumas dificuldades 10 50,00
Sim, mas com muitas dificuldades 0 -
Sim, mas é quase impossivel 2 10,00
Nao, seria impossivel 0 -
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

TABELA 20 - A REDE DE RELACIONAMENTOS DE SUA EMPRESA
PODE SER CONSIDERADA

CATEGORIA ABS. (%)
Excelente 4 20,00
Boa 10 50,00
Regular 6 30,00
Ruim -
Péssima -
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

TABELA 21 - QUAL A IMPORTANCIA DE UMA REDE DE RELACIONAMENTOS
PARA TORNAR E MANTER A EMPRESA COMPETITIVA

CATEGORIA ABS. (%)
Muito importante 16 80,00
Importante 4 20,00
Pouco Importante 0 -
Muito pouco importante 0 -
N&o é importante 0 -
TOTAL 20 100,00

FONTE: pesquisa de campo
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Na tabela 19 observa-se também que, sob o ponto de vista da amostra,
parcerias com concorrentes possibilita estabelecer redes de relacionamentos,
100,0% das respostas foram afirmativas com diferentes graus de intensidade. A
tabela 20 indica que 70,0% das empresas consultadas consideram sua rede de
relacionamentos excelente ou boa; e, na tabela 21, a grande maioria, 80,0%,
consideram como muito importante uma rede de relacionamentos para a
competitividade de suas empresas, os outros 20,0% classificam como importante.

Desta forma observa-se que a associacao facilita e favorece as empresas
participantes a terem um canal de negociacdo com maior poder de barganha do
que atuando isoladamente.

Na tabela 22 pretende-se identificar a atuagdo do GOT para reunir os

contatos classificados como importantes para as empresas associadas.

TABELA 22 - GOT ATUA PARA REUNIR CONTATOS IMPORTANTES
PARA O DESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS?

CATEGORIA ABS. (%)
Sempre 7 35,00
Muitas vezes 5 25,00
Poucas vezes 7 35,00
Quase nunca 1 5,00
Nunca 0 -
TOTAL 20 100,00

Observa-se ainda na tabela 22, que o GOT possui atuagéo para reunir
contatos importantes para o desenvolvimento das empresas, 95,0% da amostra
indicaram agdes neste sentido.

A tabela 23 a seguir caracterizar a forma como os associados consideram

os demais membros do grupo.
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TABELA 23 - EMPRESAS ASSOCIADAS AO GOT
CONSIDERAM OS DEMAIS ASSOCIADOS
COMO CONCORRENTES?

CATEGORIA ABS. (%)
Sim 0 -
Nao 17 85,00
Sem resposta 3 15,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

A tabela 23 indica que 85,0% das empresas consultadas ndo consideram
as demais associadas ao GOT como concorrentes.

Desta forma, pode-se inferir que a associacao das empresas concorrentes
pesquisadas inseridas no GOT, possibilitou as mesmas bons relacionamentos no setor
em que atuam e que estes relacionamentos tém grande importancia para a
competitividade das mesmas. As respostas também indicaram que 100,0% das
mesmas nao possuem escritorio fora da localidade de Osvaldo Cruz-SP. Assim fica
clara a coordenacdo do GOT no sentido de criar condicbes para que cada empresa
desenvolva-se e posicione-se competitivamente no mercado; este posicionamento &
em conjunto, mantendo-se as autonomias individuais de cada empresa.

E importante ressaltar mais uma vez a importancia do espirito empre-
endedor do empresario, uma vez que, nos questionarios e na entrevista aplicados
foram identificadas empresas que iniciaram no GOT com dois caminhdes e continuam
com os mesmos dois; ou seja, 0 modelo cooperativo sozinho n&o tera influéncia direta
no desenvolvimento das empresas, se 0s empreendedores das mesmas nao tiverem
um posicionamento e atitude individual com visdo empresarial de aproveitamento de

oportunidades e crescimento.
4.2.6 Identificagdo do Fato da Associagdo ao GOT Contribuir na Administragao
de cada Empresa Individualmente

Este item tem por objetivo analisar a contribuicdo do GOT para a

formagao gerencial das empresas associadas. Uma vez que as competéncias



111

individuais sdo essenciais para que o grupo como um todo constitua e mantenha
uma vantagem competitiva sustentada.
As tabelas 24, 25 e 26 abaixo citadas identificam a contribuicdo do grupo

na formacgé&o gerencial das empresas.

TABELA 24 -O FATO DE ESTAR ASSOCIADO AO GOT FACILITA ACESSO A
RECURSOS DE GESTAO/ADMINISTRAGAO

CATEGORIA ABS. (%)
Sim, facilita muito 945,00
Sim, facilita um pouco 10 50,00
Nao facilita, mas também n&o atrapalha 15,00

Além de néo facilitar, atrapalha um pouco -

Além de néo facilitar, atrapalha muito -
TOTAL 20 100,00
FONTE: Pesquisa de campo

TABELA 25 - EXISTENCIA DE INTERCAMBIO DE INFORMAGAO E TECNICAS
GERENCIAIS ENTRE AS EMPRESAS DO GOT

CATEGORIA ABS. (%)
Sempre 6 30,00
Muitas vezes 5 25,00
Poucas vezes 6 30,00
Quase nunca 0 -
Nunca 3 15,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

TABELA26- O FATO DE MUITAS EMPRESAS CONCORRENTES
ASSOCIADAS AO GOT FACILITA REUNIR RECURSOS
DE GESTAO/ADMINISTRAGAO

CATEGORIA ABS. (%)
Sim, facilita muito 13 65,00
Sim, facilita um pouco 7 35,00
Nao facilita, mas também nao atrapalha 0 -
Além de nao facilitar, atrapalha um pouco 0 -
Além de nao facilitar, atrapalha muito 0 -
TOTAL 20 100,00

FONTE: pesquisa de campo
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A anadlise das tabelas 24, 25, e 26, indicam que as empresas pesquisadas
consideram que uma forma de associagao de empresas concorrentes facilita o acesso
a técnicas de gestao por meio do intercambio de informagdes entre as empresas. Este
compartilhamento contribui para o fato de agdes de sucesso conquistadas por alguma
empresa seja disseminada entre todos os componentes do grupo. A maioria das
empresas considera a associacao de empresas concorrentes como um fator positivo
para as mesmas reunirem recursos administrativos e de gestdo. O GOT facilita ou de
alguma forma promove a reunido destes recursos organizacionais, promovendo assim

a competitividade.

4.2.7 ldentificacdo do Fato de Associar-se ao GOT Facilita Acesso a Recursos

Financeiros

Para empresas que atuam no setor de transporte rodoviario de cargas, o
acesso a linhas de financiamento é fator de grande importancia, uma vez que as
empresas para renovarem ou ampliarem suas frotas, de uma maneira geral, néo
possuem disponibilidade de caixa suficiente para pagar as aquisicbes a vista.
Desta forma a analise deste capitulo vai ao encontro de quais sao as
contribuigdes da utilizagdo da abordagem cooperativa adotada para as empresas
inseridas neste contexto.

As tabelas 27 e 28 apresentam a importancia dos recursos financeiros
para a competitividade das empresas no setor de transportes e qual a contribuicdo

do GOT para que as empresas tivessem acesso a estes recursos.

TABELA 27 - IMPORTANCIA DE RECURSOS FINANCEIROS
(CAIXA, CAPITAL DE GIRO) PARA TORNAR E
MANTER A EMPRESA COMPETITIVA

CATEGORIA ABS. (%)
Muito importante 13 65,00
Importante 7 35,00
Pouco Importante 0 -
Muito pouco importante 0 -
N&o é importante 0 -
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo
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TABELA 28 - A ASSOCIAGAO AO GOT FACILITOU ACESSO A RECURSOS
FINANCEIROS (FINANCIAMENTO, LINHAS DE CREDITO)

CATEGORIA ABS. (%)
Sim, facilita muito 17 85,00
Sim, facilita um pouco 3 15,00
Nao facilita, mas também nao atrapalha 0 -
Além de nao facilitar, atrapalha um pouco 0 -
Além de nao facilitar, atrapalha muito 0 -
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

Todas as empresas pesquisadas, com diferentes graus de intensidade,
consideram recursos financeiros como importantes para tornar e manter as empresas
competitivas no mercado. E observa-se fortemente a atuagéo do grupo no sentido de
disponibilizar ou facilitar o acesso das empresas associadas a estes recursos.

Na tabela 29 e 30 a seguir, observa-se que a grande maioria da amostra
trabalha em conjunto na obtengado de recursos financeiros e que de alguma forma
ja se beneficiou de facilidade financiamentos para a aquisicdo de caminhdes por

meio do GOT.

TABELA 29 - EMPRESAS ASSOCIADAS AO GOT TRABALHAM EM
PARCERIA PARA REUNIR RECURSOS FINANCEIROS

CATEGORIA ABS. (%)
Sempre 12 60,00
Muitas vezes 5 25,00
Poucas vezes 1 5,00
Quase nunca 0 -
Nunca 2 10,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: pesquisa de campo

TABELA 30-A EMPRESA JA SE UTILIZOU DE FACILIDADES
FINANCEIRAS PARA COMPRAR CAMINHOES EM

CONJUNTO?
CATEGORIA ABS. (%)
Nao 3 15,00
Sim, um vez 1 5,00
Sim, mais de uma vez 16 80,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo
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Nas tabelas 28, 29 e 30, verifica-se que a amostra associada ao GOT teve
seu acesso a recursos financeiros facilitado pelo fato de estarem associadas e que o
GOT possui atividades neste mesmo sentido, e, esta facilidade conquistada € utilizada
por 85,0% das empresas consultadas (tabela 33). Comprova-se desta forma o fator
sinérgico dos modelos cooperativos e associativos, nos quais a soma dos esforgos e
pontenciais individuais s&o maiores que o conjunto. Neste tdpico especificamente
cabe a observacdo de que € muito diferente para um agente financeiro analisar o
financiamento de 1 caminhdo no valor de R$ 280.000,00 para uma micro empresa do
que financiar 50 caminhdes no valor total de R$ 14.000.000,00 para um grupo de
pequenos empresarios associados, organizados, que pagam seus COmpromissos com
pontualidade. Neste topico a associacdo de fato contribui para ganhos na redugéo de
custos financeiros. As condi¢des de prazo e taxa de juros, certamente serdo menores

guando o volume em negociagao € maior.

4.2.8 Identificacdo do Fato de Associar-se ao GOT Facilitar e/ou Desenvolver

Recursos Humanos

Nesta seg¢do sera analisada a contribuicdo do GOT no que se refere a
formacéo e desenvolvimento de Recursos Humanos, por se tratar de empresas de
prestacdo de sevicos de transportes, a questido de pessoal passa a assumir um
fator importante de analise na competitividade destas empresas no setor.

Nas tabelas de numero 31 a 35 correspondem a analise da contribuicdo

do GOT no que ser refere a Recursos Humanos.

TABELA 31 - RECURSOS HUMANOS SAO IMPORTANTES
PARA TORNAR E MANTER SUA EMPRESA

COMPETITIVA
CATEGORIA ABS. (%)
Muito importante 16 80,00

Importante 20,00
Pouco Importante -
Muito pouco importante -
Nao é importante -
TOTAL 20 100,00
FONTE: pesquisa de campo

N




TABELA 32 - ASSOCIAR-SE AO GRUPO OESTE CONTRIBUIU
PARA REUNIR RECURSOS HUMANOS DE

QUALIDADE
CATEGORIA ABS. (%)
Sempre 6 30,00
Muitas vezes 7 35,00
Poucas vezes 3 15,00
Quase nunca 3 15,00
Nunca 1 5,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

TABELA 33 - PARCERIAS COM EMPRESAS CONCORRENTES
PARA REUNIR RECURSOS HUMANOS A INTENGAO

E:

CATEGORIA ABS. (%)
Aumenté-las significativamente 8 40,00
Aumenta-las moderadamente 10 50,00
Manté-las 2 10,00
Diminui-las 0 -
Extingui-las 0 -
TOTAL 20 100,00

FONTE: pesquisa de campo

TABELA 34 - ASSOCIACAO AO GRUPO OESTE FACILITA FORMAGAO
ESPECIALIZADO EM

DE RECURSOS HUMANOS

TRANSPORTE
CATEGORIA ABS. (%)
Sim, facilita muito 1" 55,00
Sim, facilita um pouco 7 35,00
Nao facilita, mas também nao atrapalha 2 10,00
Além de néo facilitar, atrapalha um pouco 0 -
Além de néo facilitar, atrapalha muito 0 -
TOTAL 20 100,00

FONTE: pesquisa de campo
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TABELA 35- A QUALIFICAGAO DE RECURSOS HUMANOS DE SUA
EMPRESA PODE SER CLASSIFICADA COMO:

CATEGORIA ABS. (%)
Excelente 0 -
Boa 6 30,00
Regular 13 65,00
Ruim 1 5,00
Péssima 0 -
TOTAL 20 100,00

FONTE: pesquisa de campo

Na analise dos dados contidos na tabela 34 todas as empresas consultadas
consideram os Recursos Humanos importantes ou muito importantes para a
competitividade de suas empresas e, conforme a tabela 35, 80,0% da amostra
considerou que o fato de associar-se ao GOT contribuiu para reunir Recursos
Humanos de qualidade, quando se trata de pessoal especializado no setor de
transporte 90,0% das empresas consideram que o GOT facilitou este acesso (tabela
37) e também 90,0% da amostra; conforme tabela 36, pretendem aumentar a parceria
com empresas concorrentes para reunir Recursos Humanos de qualidade. Este fato
corrobora as respostas auferidas na tabela 37 na qual 65,0% da amostra classifica
como regular a qualidade de pessoal de suas empresas e somente 30,0%
consideraram terem uma boa qualidade de Recursos Humanos; ou seja, ha uma
percepcao por parte dos empresarios pesquisados da necessidade de Recursos
Humanos de qualidade e competéncias, cabendo neste tdpico o referencial de Hamel
e Prahalad (1995), no que se refere a competéncias essenciais.

Desta forma a associacdo das empresas vem suprindo uma demanda
perceptivel da necessidade de melhoria de habilidades e competéncias em RH
exigidas ndo somente pelo mercado competitivo, como também pela inovagao
tecnolégica dos caminhdes atualmente. Motoristas bem treinados e profissionais séo a
principal ferramenta que popicia o bom desempenho dos caminhdes atualmente,
principalmente em fungdo da tecnologia embarcada: computadores de bordo,

gerenciamento do consumo no painel do veiculo e os ratreadores via satélite.
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4.2.9 Composicao dos Custos de Transporte

Nesta secdo sera analisada a composicao dos custos de transporte, com
base nas respostas auferidas pela amostra.

O gréfico 8 a seguir representa a constituicdo dos custos de transporte
com base no faturamento das empresas, sendo representados percentualmente

com base neste faturamento.
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GRAFICO 7 - COMPOSICAO DOS CUSTOS DE TRANSPORTES
FONTE: Pesquisa de campo

Com base na tabulagdo dos dados demonstrados no grafico 8, observa-
se que o principal item no custo de transporte € o de combustiveis com 39,27% do
total. O consumo de combustivel classifica-se como um custo varidvel na
composicao de custos de transporte; o valor dispendido com este custo ira variar
em funcdo da quilomentragem a ser percorrida, tipo e conservagédo das rodovias,
idade média da frota, treinamento do motorista, etc.

Ressalta-se ainda neste item, o peso de 11,56% do custo total das
empresas, recaindo sobre os motoristas que operam os caminhdes; por meio da

analise de conteudo da entrevista inicial, ha uma preocupacgao constante do GOT
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com o treinamento e a boa remuneracido dos motoristas, principalmente devido ao
fato de ser o motorista responsavel pelo bom desempenho do caminhdo. Esses

dois custos somados representam 51,31 % do custo total de transporte.

Nesta questdo o grupo informou que 28,75% do faturamento mensal é
despendido com financiamentos bancéarios, o que efetivamente ndo pode ser
classificado como custo; entretanto, este dado € de relevancia, pois pode denotar o
grau de endividamento da frota, que, infelizmente ndo houve respostas para que
fosse possivel configurar o quanto do crescimento da quantidade de caminhdes
estda sendo financiado por bancos, prejudicando uma analise financeira mais
aprofundada da evolugao das empresas apresentadas.

E notério que o consumo de combustivel é fator determinante na
rentabilidade a ser auferida por empresas de transporte; pode-se concluir que
estrategicamente o grupo vem renovando a frota e mantendo uma idade média
muito nova, 2,58 anos, principalmente se comparada a idade média da frota
nacional que é de 12,3 anos; esta frota com idade média mais nova gera um
impacto direto na rentabilidade operacional da empresa, partindo-se do principio
que veiculos mais novos, de uma maneira geral, contribuem para redugédo de
custos com combustiveis e manutencio, e, por consequéncia, proporcionam uma
maior disponibilidade e produtividade do caminh&o para o transporte, ndo havendo
necessidade de paradas para servicos de oficina.

Devido aos avancgos tecnolégicos, quanto mais nova for a frota, menor
sera o consumo de combustivel, principalmente quando se trata de caminhdes. A
nova geracgao, praticamente de todas as marcas, possui computador de bordo e
um gerenciamento completo de todas as atividades do veiculo. Trata-se de um
software chamado de Trip manager, no qual todas as ag¢des mecanicas do
caminhao sao reportadas em relatérios e até mesmo transmitidas via satélite com o
veiculo em trénsito. Isto caracteriza mais uma vez a estratégia do Grupo de lideranga
em custos.

Um fato importante de constatacdo é que em nenhum dos questionarios

os entrevistados consideram a depreciagdo como um custo efetivo de transporte,
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uma vez que toda a atividade operacional e geracdo de recursos de uma
transportadora origina-se na atividade de transporte que é realizada por meio de
caminhdes que estdo no ativo permanente e consequentemente tém uma vida util
contabil de 5 anos e sao depreciaveis. Desta forma toda empresa tem uma
depreciacdo anual de 20,0% do valor do caminhdo, o que equivale a apropriagao
de 1,67% ao més com despesas de depreciagdo. Este fato pode gerar no longo

prazo a descapitalizagdo das empresas para investimentos futuros.

4.2.10 Caracteristicas do Grupo Oeste Transportes

Neste item serdo levantadas questbées com o objetivo de caracterizar o tipo
que associagao que é o GOT, almejando-se compreender a dinamica do modelo

cooperativo adotado.

As tabela de numero 36, 37 e 38, tém o objetivo de identificar a relagdo das
empresas associadas com agentes da localidade e com orgdos governamentais,
objetivando um enquadramento do GOT na proposta desta pesquisa de

sistematizagao conceitual dos modelos cooperativos.

TABELA 36 - GOT DESENVOLVE PARCERIA COM INSTITUICOES
DE ENSINO, PESQUISA OU APOIO?

CATEGORIA ABS. (%)
Sim 13 65,00
Nao 4 20,00
Sem resposta 3 15,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

TABELA 37 - EXISTE APOIO GOVERNAMENTAL AO GOT

CATEGORIA ABS. (%)
Sim (BNDES - FINAME) 3 15,00
Nao 15 75,00
Sem resposta 2 10,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: pesquisa de campo



120

TABELA 38 - EXISTE ALGUM APOIO OU INTERCAMBIO
GOVERNAMENTAL DIRETO OU INDIRETO AO GOT

CATEGORIA ABS. (%)
Sim 0 -
Nao 15 75,00
Sem resposta 5 25,00
TOTAL 20 100,00

FONTE: pesquisa de campo

As empresas pesquisas apontam o SEBRAE como a unica parceria com
instituicdo de apoio, ensino e pesquisa, sendo citado por 65,0% na Tabela 36.
Como apoio governamental ao grupo foi citado o BNDES por meio de
financiamento via FINAME, conforme tabela 37, entretanto, o apoio do BNDES né&o
€ somente para o GOT, a linha FINAME ¢€ disponibilizada pelo referido banco a
qualquer pessoa juridica para financiamento de caminhdes, donde conclui-se n&o
haver nenhum apoio governamental ao grupo; esta afirmativa é ratificada pelas
respostas da tabela 38, em que 75,0% das respostas indicaram nao haver

qualquer intercambio governamental, direto ou indireto, com o GOT.
A tabela 39 a seguir objetiva identificar alguma agédo coordenada que

objetive o desenvolvimento regional por parte do GOT.

TABELA 39 - EXISTE ALGUM COMPROMISSO DO GOT COM O DESENVOLVIMENTO LOCAL?

CATEGORIA ABS. (%)
Sim (IPVA, Mais empregos, Cons. Combustivel - Postos) 5 25,0
Nao 12 60,0
Sem resposta 3 15,0
TOTAL 20 100,00

FONTE: Pesquisa de campo

Com relacdo ao compromisso com o desenvolvimento regional, observa-
se na tabela 39, que 25,0% da amostra consideram que o aumento do numero de
empregos, o recolhimento de impostos e o maior volume de recursos sendo

investido no comércio local , sao fatores de desenvolvimento regional, enquanto
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60,0% das empresas pesquisadas indicaram ndo haver qualquer compromisso por
parte do GOT com o desenvolvimento regional.

Por meio da analise dos dados supra-citados observa-se uma
concentragcdo do grupo no desenvolvimento das empresas associadas, nao
havendo efetivamente uma agédo coordenada objetivando o desenvolvimento das
empresas conjugado com o desenvolvimento regional.

Portanto o GOT, conforme pretensdo desta pesquisa em propor uma
sistematizagao da terminologia adotada na literatura no que tange aos conceitos de
aglomerado, cluster, cluster com aliangas fortes e APL, nao é classificado como um
APL, principalmente devido a falta de interacdo com instituicbes de ensino e
pesquisa, com orgaos governamentais nas diferentes esferas e, principalmente,
pela auséncia de uma agao coordenada e integradativa acima referida. Assim, o
mesmo pode ser classificado como um cluster com aliangas fortes, onde a
presente pesquisa, por meio da analise dos dados coletados, identificou varias
acoes cooperativas entre as empresas em diversos setores como administracao,
financeiro, contatos com clientes e fornecedores, etc.

Entretanto, por meio da analise qualitativa dos dados, pode-se constatar
informacdées muito relevantes para elucidar o problema de pesquisa e
principalmente quais as vantagens, motivagdes e satisfacdo dos associados devido
ao fato de terem-se associado ao GOT.

O quadro 2 a seguir apresentam dados que contribuiram nesta analise.

QUADRO 2 - ANALISE DE CONTEUDO DAS VANTAGENS EM ASSOCIAR-SE AO GOT

PERGUNTA RESPOSTAS ABS. (%)
Satisfagdo com os resultados | = Redugédo de custos 48 67,7
da empresa em ter-se = Negociagdo com clientes (fretes) 13 18,3
associado ao GOT, o que =  Significa a sobrevivéncia das nossas empresas 3 4.2
representa o GOT paraasua | = Crescimento conjunto 3 4,2
empresa = Representa tudo na empresa 2 2,8

=  Quem esta fora do GOT passa por dificuldades 1 1,4
. E mais facil trabalhar em grupo 1 1,4

FONTE: Pesquisa de campo
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A anadlise dos dados supra citados indicam que 67,7% das empresas
pesquisadas reconheceram a associagdao como beneficio direto na reducédo de
custos. Especificamente ao beneficio de redugao de custos a associacado auferiu
vantagens no que tange a competitividade, que envolve diretamente o parametro
custo por tonelada/km.

Desta forma evidencia-se claramente a estratégia do GOT de lideranga
em custos agregando vantagem competitiva as empresas associadas. E
importante destacar que esta estratégia conseguiu sair do nivel institucional e &
observada de forma pratica nos resultados das empresas apds a associacao.

Por meio da analise dos dados coletados e analisados, pode-se inferir
que na amostra analisada existe uma relacado positiva entre o modelo cooperativo
adotado, a estratégia de lideranga em custos e o posicionamento mercadolégico da
segmentacédo, auferindo as empresas associadas uma vantagem competitiva

sustentada.
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CONCLUSAO

Iniciando a conclusao desta pesquisa, € importante ratificar aquilo que a
mesma propds-se a responder, que € o problema de pesquisa: qual a relagao
entre cooperagdoes empresariais, lideranga em custos, segmentacido e a
promoc¢ao de vantagem competitiva no Grupo Oeste Transportes de Osvaldo
Cruz-SP?

Na elaboracdo deste trabalho, quatro varidveis foram identificadas:
cooperagao empresarial, segmentacdo, lideranca em custos e a vantagem
competitiva. A cooperacgao, a segmentacao e a lideranga em custos de processos
foram delineados como variaveis independentes e a vantagem competitiva como
dependente. Desta forma, por meio dos dados coletados, foi observado se a
cooperagao com competicdo, a segmentagdo e a lideranga em custos possuem
algum tipo de influéncia sobre a sustentagao de uma vantagem competitiva.

A primeira identificacdo que se pretende é a da caracterizagcdo do GOT
em um APL, para isto, tomando por base a definicdo constitutiva da variavel APL,
foram inseridas na entrevista e nos questionarios questdes com o propésito de
averiguar este quesito.

A associagdo empresarial no setor de transporte rodoviario de cargas em
Osvaldo Cruz-SP originou-se da instalacdo de uma industria na localidade que
dependia de caminhdes para realizar sua atividade principal; desta forma, varios
transportadores autbnomos e transportadoras migraram para a regido atendendo a
demanda localizada da industria, constituindo-se assim um aglomerado de
empresas do setor de transportes naquela cidade.

Referenciando os dados coletados da amostra do GOT, pode-se afirmar
que existe entre as empresas associadas uma organizagdo em rede, todas
comunicam-se e se inter-relacionam, nao considerando as demais parceiras como
concorrentes diretos, observando-se a valorizagdo do efeito sinérgico do esforgo

coletivo; este inter-relacionamento ocorre em praticamente todas as atividades das
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empresas: Recursos Humanos, relacionamentos com clientes e fornecedores,
bancario e institucional.

Cruzando-se as informacgdes da entrevista com o questionario pode-se
indentificar varios tipos de aliancas e agbes em conjunto entre as empresas
associadas, verificando-se no GOT o que na literatura é classificado como aliangas
fortes. No que tange ao relacionamento com fornecedores foram identificadas a¢des
conjuntas como: compra de caminhdes, compra de pneus, contratacao de seguros,
acesso a financiamentos e ampliacao da rede de relacionamentos. Com relacédo a
clientes foram identificadas a¢des conjuntas na principal atividade de uma empresa de
transportes que é a contratacao de fretes. Verificam-se agdes no sentido de motivacéo
e desenvolvimento conjunto das empresas, nao somente economicamente, mas
também de qualificacdo e qualidade de Recurso Humanos. Instituicdo de apoio e
pesquisa como o SEBRAE, foi referenciado em varios pontos dos instrumentos de
coleta de dados, sendo um dos motivadores da constituicado do GOT.

Um fato relevante para a caracterizacdo de um APL, segundo os conceitos
adotados e propostos, € 0 apoio e/ou coordenagdo governamental, municipal,
estadual ou federal, com o objetivo de desenvolvimento regional. Este quesito, ndo
foi identificado nos dados obtidos nenhuma manifestacdo que contribua para este
proposito; com base na entrevista e na analise de dados, os associados
consideram que contribuem de forma indireta para o desenvolvimento local; esta
contribuicdo é feita por meio do crescimento das empresas inseridas no grupo,
gerando mais empregos, pagando melhores salarios e melhorando a qualidade de
vida dos funcionarios e pagando mais impostos, uma vez que grande parte das
empresas componentes do GOT atuavam como informais até o ano de 2001.
Entretanto, observa-se que esta contribuicdo indireta identificada nos dados é na
realidade uma consequéncia natural do desenvolvimento das empresas e de fato
nao ha um compromentimento planejado com o desenvolvimento regional.

Desta forma, conclui-se que o GOT, pelas caracteristicas identificadas
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por meio da analise dos dados da amostra, ndo classifica-se como um APL,
podendo ser definido como um cluster com aliangas fortes.

Outro objeto de investigacdo é o fato da cooperagédo, por meio da
associacdo de empresas no GOT, influir na evolugdo econdmico-financeira das

empresas associadas.

Nas limitacdes da pesquisa, descritas em capitulo anterior, foi ressaltada
a inexisténcia de demonstrativos contabeis consistentes para uma analise
econdmico-financeira das empresas, este dado, a priori, seria de suma importancia
para a analise em questdo. Desta forma, visando suprir esta limitacdo, foram
utilizadas questdes fundamentadas em antes e depois da associagdo, como: a
evolucdo do faturamento das empresas apds a associacdo; evolucdo da
quantidade e idade de caminhdes; nivel de endividamento da frota, e a composicao
dos custos operacionais. A adogao deste principio deve-se principalmente ao fato
de a frota ser o principal ativo de uma empresa de transportes e é por meio da
mesma que a empresa desenvolve sua atividade operacional e consequente
geracdo de receitas; uma analise minuciosa da evolugdo da frota de uma
transportadora, como perfil, idade média, quantidade, grau de 6nus comparado
com o valor de mercado desta frota, aliando estas variaveis ao faturamento e
composicao dos custos operacionais, pode-se demonstrar a situagdao econdmico-
financeira de uma empresa de transporte de forma equivalente a analise
econdmico-financeira de demonstrativos contabeis.

Entretanto, as respostas auferidas nao atingiram o nivel de dados
pretendidos, principalmente no que se refere ao grau de 6nus ou nivel de
endividamento das empresas, como também os dados referentes a composicao
dos custos operacionais obtiveram um grande numero de n&o respostas e algumas
inconsisténcias.

Mesmo com a auséncia de dados financeiros consistentes, pode-se
constatar que o fato de as empresas terem-se associado ao GOT influiu nos seus
respectivos crescimentos.

Analisando o conjunto de dados, pode-se confirmar a posi¢cao de
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Chandler (1962) e Shumpeter (1982), que o empreendedor, independentemente de
estar associado em um APL, é de fundamental importancia para o crescimento e
sustentagdo de vantagens competitivas em uma organizagdo. Os dados, tanto
qualitativos quanto quantitativos indicam que o fato de as empresas, de uma forma
geral, terem-se associado ao GOT auferiu vantagem competitiva as mesmas, ou
seja, passaram a ter um desempenho superior ao da concorréncia.

Com base nos dados coletados e analisados, no caso do GOT, pode-se
concluir que a estratégia cooperativa adotada pelo grupo proporcionou vantagem
competitiva a maioria das empresas, ocorrendo redugao de custos, especializagdo em
um unico segmento de atuacdo, o que fortaleceu o grupo e cada empresa
individualmente, proporcionando aos mesmos um posicionamento competitivo mais
vantajoso do que se estivessem atuando no mercado de forma isolada. Conquistaram
beneficios de reducdo de custos desde a ressolagem de pneus até a compra de
caminhdes em lote, obtendo condi¢des diferenciadas que, via de regra, somente as
grandes transportadoras obteriam. Na negociacéao com clientes também percebe-se
ganhos no sentido da identidade corporativa forte do Grupo perante os embarcadores
de graos, obviamente, este fortalecimento é traduzido em maior poder de barganha e
melhores precos na prestacao de servigo de transporte.

No GOT, com base na amostra pesquisada, a segmentagao contribuiu
para auferir vantagem competitiva sustentada, pois o segmento ao qual atuam esta
em franca expansao, que é o transporte de graos. Como também desenvolveram e
estdo desenvolvendo competéncias essenciais para diferenciarem-se dos
concorrentes neste segmento em que atuam. Estes ganhos auferidos, se as
empresas estivessem atuando de forma isolada, seriam certamente menores.

Com relagédo a lideranga em custos como estratégia empresarial com
objetivo de garantir vantagem competitiva, € uma tese defendida na literatura
principalmente por Porter (1980). No caso do GOT esta estratégia contribuiu de
forma a garantir competitividade as empresas.

Desta forma, pode-se verificar que no caso do GOT a conjugagéao de
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estratégias cooperativas, de segmentacdo e de liderangca em custos propor-
cionaram as empresas componentes da amostra do GOT uma vantagem
competitiva sustentada em resultados, tornando estas empresas mais preparadas
e capacitadas por meio da associacdo a competitivamente no mercado obtendo
desempenho superior ao que teriam, se estivessem atuando de forma isolada.
Assim, com base na amostra analisada, pode-se inferir que para pequenas e micro
empresas a vantagem competitiva pode ser alcangada por meio da combinagao da
abordagem cooperativa, com a estratégia de enfoque, consolidando lideranga nos
custos totais e diferenciacido; caracterizando o modelo cooperativo como uma
alternativa de sustentabilidade competitiva para pequenas e micro empresas.

Esta pesquisa, entretanto, ndo tem a pretensao de esgotar o assunto em
questao, devido a amplitude do tema; porém contribui para estudos relacionados
ao setor de transporte rodoviario de cargas como também a estudos relacionados
a abordagem cooperativa das organizagdes, podendo ser fonte de inspiragao a
novos trabalhos e norteadora de planejamento estratégico de crescimento das
empresas do GOT, que foi objeto de pesquisa e analise. Devido a importancia e
significancia do tema, novas pesquisas contribuirdo para um melhor aprofun-
damento e delineamento do assunto na literatura, bem como fazer um
relacionamento entre APLs e Cooperativismo; novos estudos relacionados ao setor
de transportes deverao contemplar a area de logistica e observar o crescimento do
modal ferroviario com o sub-modal rodotrilho como possivel ameacga para o setor

de transporte rodoviario de cargas.
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APENDICE 1 - ENTREVISTA - GRUPO OESTE DE TRANSPORTE

1. Quando e como foi constituido o Grupo Oeste?

Mar¢co de 2001. Em Osvaldo Cruz que é uma cidade com 30.000
habitantes e possui uma esmagadora de soja (1.800 ton./dia), dai a descoberta e
vocagao da cidade para o transporte, surgindo esta necessidade de transporte nos
anos 80, ocorrendo a migragcdo para carretas para transporte de soja para a
esmagadora. Existiam varios transportadores autbnomos e algumas empresas,
com as varias crises houveram altos e baixos e todos eram concorrentes e
atuavam isoladamente. Seguindo alguns moldes associativos foi nascendo a idéia
de associativismo, a exemplo do Grupo G10 de Maringa PR.

Além dos exemplos associagdes ja existentes e com sucesso, o SEBRAE
ajudou muito e foi um dos grandes motivadores atravez de 02 cursos que eu
particiapei que foi o EMPRETEC, Desenvolvimento do Empreendedorismo: com
foco no desenvolvimento individual do empreendedor, e o IDEAL: Instituto de
Desenvolvimento de Empreendedores e Administradores Lideres: com foco no
melhoramento de cada empresa individualmente e a partir de idéias associativistas
melhorando também todas as empresas associadas.

Tinham a motivacéo através do treinamento e faltavam a agdo e em um
domingo pela manhé agilizaram uma reuni&o e iniciou-se processo com reunides
semanais. Nao inventaram a roda, houveram visitas ao G10 em Maringa e
inclusive copiaram varias coisas, como o estatuto social que foi adaptado e formas
de negociagdo em conjunto. As acdes iniciais foram de redugdes de custos
imediatos, como redugdo de custos na ressolagem de pneus, por exemplo uma
ressolagem era feita individualmente pelo valor de R$ 150,00 a R$ 210,00 e na
primeira negociagdo em conjunto reduziram este custo para R$ 110,00, e assim na

reducdo de custos basicos negociados em conjunto com resultado imediatos e
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motivantes, foi a base para a consolidagdo da forgca do grupo. A maioria ficou
encantada com o poder de negociagdo do grupo nas negociagdes conjuntas.
Visualizaram a fraqueza da atuacéo isolada e partiram para o associativismo.
Iniciaram com 80 caminhdes e 30 associados, sendo 13% da frota eram
bi-trem graneleiro, alguns tanques (14,0%) e uma grande quantidade de carretas
carga seca 3 eixos (73,0%). Foram migrando paulatinamente para a composi¢cao

bi-trem. Hoje € 95,0% bi-trem em um total de 280 caminhdes até final de 2004.

2. O que representa a padronizagao da frota com a composicao bi-trem para

0 Grupo Oeste?

Nao conseguiam agregar o volume, 80 caminhdes pulverizados em varias
modalidades de transporte, hoje ha um foco no segmento de transportes de graos
e o bi-trem propiciou um consideravel aumento na capacidade de transporte em
fungcdo do maior volume transportado em comparagdo com o semi-reboque carga
seca normal. Com um mesmo caminhao conseguem transportar um volume maior
de carga, com 0 mesmo custo, e assim conseguiram atender a demanda sempre
crescente de transporte de soja.

A frota padronizada por bi-trem ajudou também na criagdo de uma
identidade corporativa: quando um grande embarcador de soja necessita de
transportar um grande volume, o Grupo Oeste passou a ser identificado como

solucao para transportar grandes volumes

3. Quais os segmentos de transporte que o Grupo Oeste atua? Quais os

tipos de produtos sao transportados? Quais as rotas de transporte?

O grupo atua no segmento principalmente de produtos agricolas: soja,
milho, algodao e fertilizantes; transportando principalmente do Mato Grosso e Mato

Grosso do Sul para os Portos de Paranagua e Santos, Maringa e Ourinhos SP. Na
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safra ndo ha retorno, vém carregado de soja e voltam vazio, o frete é tdo bom que
compesa voltar vazio para atender a demanda, o frete € muito bom. Atualmente
estdo transportando também para outras regides como Goias e Minas Gerais, mas

sempre de produtos agricolas.

4. Quais os principais beneficios que o Grupo Oeste propicia a seus

associados?

A atividade empresarial precisa ter lucro, é esta a motivagao de se ter
empresas. O lucro somente vem atravez da reducédo de custos e do aumento do
faturamento, o Grupo Oeste trabalha estas duas pontas:

- Redugdo de custos atravez de menores custos dos servigos
prestados, como um menor custo na compra de pneus, caminhdes,
seguros, diminuindo os custos atravez da compra em volume.
Compram em média 750 pneus por més, obtendo pregcos muito mais
baixos junto aos fornecedores. Toda a frota é segurado e 75%
ratreada, com previsdo de até final de 2004 terem 100 da frota com
rastreadores.

- Aumento do faturamento: conseguem contratar mairores volumes
totais para todo o grupo transportar, reduzindo ociosidade da frota.
Ocorre ainda a otimizacgao da frota, principalmente com a composigao
bi-trem, aumentando o volume transportado e consequente aumento
do faturamento. Este aumento do faturamento vem também com um
maior investimento, oriundo do aumento do lucro, na compra de mais
caminhdes.

Os principais beneficios sdo a diminuicdo dos custos de transportes e

aumento de faturamento.
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5. Como vocé define a associagcao da qual vocés participam?

Deveria até ser uma cooperativa, devido ao alto numero de associados, mas
uma cooperativa gera muitos custos, criar uma diretoria, fazer compra e repassar
perde a razao da associagao. Na associacao ndao ha mercantilizagao, a negociagao &
sempre conjunta e os faturamentos sdo individuais para cada empresa. Na
cooperativa a compra é para a cooperativa e repassa aos associados. Negociaram
recentemente 50 caminhdes com a Volvo, a negociagao foi conjunta e os caminhdes
foram faturados para cada uma das empresas individualmente, mas a condicdo de
compra foi negociada em conjunto.

O Grupo oeste tem uma diretoria formada com mandato de 01 ano, um

estatuto social.

6. Existe algum beneficio oficial ( municipal, estadual, federal ) aos membros

do Grupo Oeste de Transporte? Caso exista, como ele funciona?

N&o, ndo ha nenhum beneficio especifico, somente os legais gerais,
insencao de impostos, mas também ndao compra ou vende nada. Até por que o
Grupo Oeste nao possui nenhuma atividade mercantil ou comercial. Nao ha

necessidade de intervengao, esta bem assim.

7. Ha alguma parceria formal com entidades de apoio, tal como o SEBRAE,

Universidades, Agentes Financeiros, etc.? Como ela funciona?

O SEBRAE foi fundamental e a cidade possui uma Associacdo Comercial
muito forte e atuante. Muito foco na capacitacéo individual, melhorando cada individuo
a empresa se desenvolvera melhor. Os treinamentos sao continuos, ndo adianta ter
uma atividade muito rentavel se nao possuir pessoas capacitadas para administrar.

Com relacdo a instituicdes financeiras o Bradesco passou a ser 0 hosso
principal banco, onde toda a movimentagdo € concentrada, mas necessitaram
também de outros bancos. Os investimentos totais foram em torno de R$ 63 MM

que em grande parte foram financiados por bancos.
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8. Na cidade de Osvaldo Cruz, ha alguma empresa do mesmo segmento que

nao pertence ao Grupo Oeste?

Sim, existem varias, inclusive existe um outro grupo que foi formado por
empresas que incialmente ndo acreditavam nas vantagens de uma associacao e foi
constituido a ALPA, que é formado por mais de 60 associados e possuem em torno
de 90 caminhdes, perfil pulverizado, arrebataram os dissidentes que nao quizeram

entrar no Grupo Oeste. Possuem um 6timo relacionamento, ha um pouco de vaidade.

9. Como cada empresa "ENXERGA" os demais integrantes do Grupo Oeste?

Eramos concorretes diretos, hoje convivemos como sécios e parceiros
em um projeto empresarial e no negdécio. A convivéncia com grande numero de
pessoas gera muito stress e divergéncias, alguns grupo no Parana estdo se
dividindo. E fundamental o afeto e a afinidade entre os participantes e mesmo
préposito de crescimento. No grupo Oeste por exemplo ha empresas que iniciaram
com 02 caminhdes e continuam com os mesmos 02 e todos tiveram os mesmos
treinamentos, todos se ajudam e tém as mesmas condi¢des de compra e
beneficios, as oportunidades sao iguais, mas alguns se desenvolvem mais. Eu por
exemplo iniciei com 06 caminhdes hoje tenho 35. Existem problemas dentro do
grupo, mas ha uma certa tolerancia entre todos para aprender a conviver com as
diferencas, pois € muito claro que a atuacao individual sera muito pior. Todos se

ajudam, alguns ajudam mais.

10. O Grupo Oeste promove ou incentiva agao que objetive o

desenvolvimento regional?

Responsabilidade social estd no foco do crescimento regional.
Acreditamos contribuir de uma forma direta para o crescimento regional, uma vez

que nossas empresas estdo crescendo e aumentando o volume de recursos que
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circula na cidade. Um exemplo sdo os nossos motoristas, no inicio do Grupo Oeste
o salario médio era R$ 1.000,00 e havia 80 motoristas, circulava na cidade R$
80.000,00; hoje sdo mais de 250 motoristas e o0 salario médio que pagamos é
superior a R$ 2.000,00 isto implica em melhores condicbes de vida para os
funcionarios e um maior giro na economia local de passou a contar com mais de
R$ 500.000,00 por més de dinheiro em circulagdo no comércio, aumento volume
de empregos na cidade (fornecedores, oficinas, servigos, etc.). Ha muito poucas

acgdes isoladas de ajuda social.

11. Todas as empresas associadas ao Grupo Oeste tém sede em Osvaldo

Cruz-SP?

Existe uma empresa somente com sede fora de Osvaldo Cruz, que € a
maior a todas (maior comprador de caminhdes, pneus e servigos da regido),
inicialmente foi uma alianga estratégica para a obtengao inicial de uma maior poder

de barganha, principalmente nas negociagdes com fornecedores.

12. Para os integrantes do Grupo Oeste ha alguma exigéncia para que tenham

os mesmos clientes e fornecedores?

Alguns ainda querem ter o "poder" de negociagdo individual, ha uma
retaliacao "moral", comprando individualmente ficara sempre mais caro. Incentivam
e fortalecem sempre a idéia associativista. Os fretes sao todos agenciados pelo
Grupo, obviamente sempre aparecem alguns "filés" no transporte que alguns
querem ficar para si individualmente, mas de uma forma geral tudo é encaminhado
a todas as empresas associadas. Algumas empresas assumiram o papel de

agenciadoras por possuirem um maior conhecimento neste tipo de negociagéo.
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13. Quais sao as exigéncias para uma empresa associar-se ao Grupo Oeste?

Estatutaria, com aprovacao unanime de todos, efetivamente ndo querem
mais associados, o grupo tem que ter identidade com atuagado diferenciada no
mercado, associados e todos com os mesmos objetivos. Tem que sécios com 0s

mesmos objetivos.

14. O Grupo Oeste propicia alguma forma de interagao gerencial entre as

empresas associadas? Como isto é feito?

Ha uma apoio inter empresas, com feed backs, ha intervencédo e ajuda

mutua entre todas as empresas em como agir em determinadas situagdes.

15. Como as empresas do Grupo Oeste se interrelacionam formalmente?

Reuniodes, encontros, seminarios, treinamentos?

Hoje as reunides diminuiram muito, mas antes era sempre toda semana.
Os objetivos sdo os mesmos e que hoje ha um intercambio diario entre as
empresas, o agenciamento é sempre feito pelo Grupo Oeste. Ha algumas
empresas que acabam encabecgando as negociagdes, que negociam em nome do
grupo e repassam os beneficios. Dia a dia € igual para todas as empresas, mesma

rotina operacional.

16. Como cada empresa definiria o seu posicionamento competitivo frente as

demais empresas associadas ao Grupo Oeste?

Na verdade todos sao parte do grupo, formalmente nado ha
competitividade interna, ha sempre o caso das vaidades, mas todos competem no

mercado como um grupo. As negociagdes sao sempre para o Grupo Oeste.
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17. Vocé esta satisfeito com a participagdo da sua empresa no Grupo Oeste?

Muito Satisfeito foi decisivo para o meu crescimento e é o melhor
negocio, o sucesso pessoal vem do grupo; todo o crescimento € motivado pelas
negociagdes que séo feitas pelo Grupo Oeste, se ndo fossem as negociagdes em

grupo tudo seria muito diferente.
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO APLICADO AO GRUPO OESTE

Curitiba, 18 de outubro de 2004.

Prezado Senhor(a):

Utilizo-me da presente para solicitar a sua colaboragdo no preenchimento do
questionario em anexo. Esta Pesquisa esta vinculada ao Curso de Mestrado em
Administracdo do Programa de Poés-Graduagdo em Administracdo da Pontificia
Universidade Catolica do Parana — PPAD/PUC-PR, onde estou devidamente matriculado.
As respostas devem representar a REALIDADE de sua empresa hoje e ndo como
DEVERIA SER.

Trata-se de projeto académico de pesquisa cientifica, caso queira certificar-se
com referéncia aos fins a que se destina o estudo o telefone da secretaria do curso de
Mestrado em Administragdo da PUC-PR é (041) 271 1634.

O objetivo da pesquisa é fazer um andlise da estratégia competitiva de
pequenas empresas de transporte, considerando o arranjo produtivo local e a vantagem
competitiva, que ira considerar como um caso pratico o Grupo OesteTransportes de
Osvaldo Cuz-SP.

E importante ressaltar que os dados obtidos através dos questionarios que
retornarem serao analisados em teor coletivo, sem identificacdo da empresa ou do
respondente. Todos os dados terdo uso exclusivamente cientifico e académico, sendo
tratados com a ética que um estudo cientifico requer.

Assumo o compromisso de fornecer-lhe os resultados deste estudo, caso seja do
seu interesse. Podendo inclusive estes resultados serem utilizados para comparagdo do
posicionamento de sua empresa em relagdo as demais empresas participantes deste projeto.

Sua participacdo sera fundamental para o sucesso deste projeto, a qual
agradeco antecipadamente pela sua colaboracgao.

Coloco-me a sua inteira disposicdo para quaisquer esclarecimentos ou
informacdes que se fizerem necessarias.

Atenciosamente

Anténio Vicente Alves Rosa
Aluno do Prog. de Pés-Graduagéo de
Mestrado em Administracdo da PUC-PR
Tel.: (041) 9951 4692 / 253 6929
e-mail: antonio.rosa@vfsco.com



PERGUNTAS GERAIS

QUESTIONARIO

1

Qual o numero de funcionarios de sua empresa?

() Menos de 05.
( ) Entre 06 e 10.
( )Entre 11 e 15.
() Entre 16 e 20.
() Mais de 20.

Qual a data de constituicao de sua empresa (més e ano)?

Quais as modalidades de transporte em que atua? E quanto cada

modalidade representa em termos percentuais do seu faturamento?

() Bi-trem %

()Carga Seca__ % Zo5d

() Outros %

() %

142
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4 Por que sua empresa optou pela adogao da composi¢cao de bi-trem no

setor em que atua?

5 Quais as vantagens que sua empresa tem em adotar o composigao bit-

trem?

6 Quais os segmentos de transporte que a sua empresa atua? Informar o

percentual do faturamento relativo a cada segmento.

- Transportede grdos %

- Transporte de cargas liquidas (combustivel, etc.) %
- Transporte de madeira_~ %

- Outros

%

%

%




7 Qual é a frota PROPRIA total ATUAL?

144

MARCA

MODELO

ANO

ONUS SALDO DEVEDOR
(QUANTO FALTA PAGAR DE
CADA CAMINHAO EM R$)

8 Qual ERA a frota PROPRIA na época em que se associou ao GRUPO

OESTE em 20017

Marca

Modelo

Ano

Onus Saldo Dev.
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9 A sua empresa utiliza caminhoes de terceiros para efetuar transportes

contratados?

() Sim. Quantos Caminhdes de terceiros em média sao utilizados?
() Nao.

10 Qual a data de associagao de sua empresa ao Grupo Oeste? (més/ano)

11 Como sua empresa contrata fretes?

() Diretamente com clientes
() Através do Grupo Oeste
() De ambas as formas

12 Qual é o faturamento médio mensal de sua empresa?

13 O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo

municipio facilita o acesso a recursos humanos (mao-de-obra)?

) Sim, facilita muito.

) Sim, facilita um pouco.

(

(

() N&o facilita, mas também n&o atrapalha.

() Além de n&o facilitar, atrapalha um pouco.
(

) Além de néo facilitar, atrapalha muito.
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14 Trabalhar em parceria com empresas concorrentes (associadas ao grupo

Oeste) contribui para reunir recursos humanos de qualidade (ex.
motoristas)?

) Sempre.

) Muitas vezes.

) Poucas vezes.
) Quase nunca.

A~ A~ A~ o~ o~

) Nunca.

15 Em relagao as parcerias com empresas concorrentes para reunir recursos
humanos, a intengao da sua empresa é:

) aumenta-las significativamente.
) aumenta-las moderadamente.

(

(

() manté-las.
() diminui-las.
(

) extingui-las.

16 A associagao no Grupo Oeste facilita a formagao de méao-de-obra
especializada para a atividade da empresa?

) Sim, facilita muito.

) Sim, facilita um pouco.

) Nao facilita, mas também nao atrapalha.

) Além de néo facilitar, atrapalha um pouco.

o~ o~ A~ A~ o~

) Além de n&o facilitar, atrapalha muito.

17 A qualificacao dos Recursos Humanos de sua empresa pode ser
classificada como:

) Excelente.
) Boa.

) Regular.

) Ruim.

) Péssima.

o~ o~ o~ A~ o~
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18 Qual a importancia dos recursos humanos para manter ou tornar a sua

19

20

empresa competitiva?

) Muito importante.
) Importante.
) Pouco importante.

) Muito pouco importante.

~ A~ o~ o~ o~

) Nao é importante.

O fato da sua empresa ser parceira de empresas concorrentes associadas
no Grupo Oeste facilita o acesso a relacionamentos com pessoas-chaves

no setor de transportes?

) Sim, facilita muito.
) Sim, facilita um pouco.
) Nao facilita, mas também nao atrapalha.

) Além de néo facilitar, atrapalha um pouco.

~ A~ o~ o~ o~

) Além de néo facilitar, atrapalha muito.

Existe algum trabalho conjunto do Grupo Oeste no sentido de reunir
contatos importantes para o desenvolvimento operacional da sua

empresa (contratos de servigo, relacionamentos com clientes, etc.)

) Sempre.
) Muitas vezes.
) Poucas vezes.

) Quase nunca.

~ A~ o~ o~ o~

) Nunca.
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21 O fato de estar associado ao Grupo Oeste facilita o acesso a formagao de

parcerias com clientes?

) Sim, facilita muito.

) Sim, facilita um pouco.

(

(

() Nao facilita, mas também n&o atrapalha.

() Além de nao facilitar, atrapalha um pouco.
(

) Além de néo facilitar, atrapalha muito.

22 O fato de estar associado ao Grupo Oeste facilita o acesso a formagao de

parcerias com fornecedores?

() Sim
( ) Nao

23 E possivel formar parcerias com concorrentes para estabelecer redes de

relacionamentos, como por exemplo, contatos para contratagao de fretes,

fornecedores?

) Sim, facilmente.

) Sim, mas com algumas dificuldades.

(
(
() Sim, mas com muitas dificuldades.
() Sim, mas é quase impossivel.

(

) N&o, seria impossivel.

24 A rede de relacionamentos de sua empresa pode ser considerada:

() Excelente.
( )Boa.

() Regular.
() Ruim.

(

) Péssima.
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25 Qual a importancia das redes de relacionamentos para manter ou tornar

26

27

sua empresa competitiva?

) Muito importante.

) Importante.

) Pouco importante.

) Muito pouco importante.
) Nao é importante.

O fato de sua empresa estar associada ao Grupo Oeste facilita o acesso a

recursos de gerenciamento da atividade da empresa (gestao, estratégia,

planejamento, administragao)?

(
(
(
(
(

) Sim, facilita muito.

) Sim, facilita um pouco.

) Nao facilita, mas também nao atrapalha.

) Além de néo facilitar, atrapalha um pouco.
) Além de néo facilitar, atrapalha muito.

Existe algum intercambio de informagoes gerenciais (técnicas de gestao,

controle de frota, controle de custos, etc.) entre a sua empresa e as

demais empresas associadas ao Grupo Oeste?

(
(
(
(
(

) Sempre.

) Muitas vezes.

) Poucas vezes.
) Quase nunca.

) Nunca.



28 O fato de haver muitas empresas concorrentes associadas ao Grupo

29

30

Oeste facilita a formagao de parcerias para reunir recursos

organizacionais e de gestao (cursos sobre gestao, consultoria, etc.)?
) Sim, facilita muito.

) Sim, facilita um pouco.

(

(

() N&o facilita, mas também n&o atrapalha.

() Além de néo facilitar, atrapalha um pouco.
(

) Além de n&o facilitar, atrapalha muito.
E possivel formar parcerias com concorrentes para reunir recursos
organizacionais (financeiros, de gerenciamento, controle, etc.)?

) Sim, facilmente.

) Sim, mas com algumas dificuldades.

(
(
() Sim, mas com muitas dificuldades.
() Sim, mas é quase impossivel.

(

) N&o, seria impossivel.

Qual a importancia dos recursos organizacionais (gerenciamento,
administragao) para manter ou tornar sua empresa competitiva? Por
exemplo: possuir um planejamento, controles de caixa e custo, fluxo de

caixa.

) Muito importante.

) Importante.

(

(

() Pouco importante.
() Muito pouco importante.
(

) Nao é importante.

150
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31 O fato da sua empresa ter se associado ao Grupo Oeste facilita o acesso a

recursos financeiros (financiamento, limites de crédito, etc.)?

) Sim, facilita muito.

) Sim, facilita um pouco.

(

(

() Nao facilita, mas também n&o atrapalha.

() Além de nao facilitar, atrapalha um pouco.
(

) Além de néo facilitar, atrapalha muito.

32 A sua empresa trabalha em parceria com as demais empresas associadas

ao Grupo Oeste para para reunir recursos financeiros.
) Sempre.

) Muitas vezes.

(

(

() Poucas vezes. .
() Quase nunca. .
(

) Nunca.

33 Sua empresa ja se utilizou de facilidades financeiras para comprar

caminhdes em conjunto?

( ) Néo
() Sim, uma vez

() Sim, mais de uma vez

34 Qual a importancia dos recursos financeiros (caixa suficiente para
investimentos, compra de caminhao e capital de giro) para manter ou

tornar sua empresa competitiva?

) Muito importante.
) Importante.

(

(

() Pouco importante.
() Muito pouco importante.
(

) Nao é importante.
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35 Apos a associagdo da sua empresa no Grupo Oeste como se comportou

as seu faturamento nos ultimos 03 anos?

De 2001 para 2002
() Aumentou.
() Diminuiu.

( ) Estavel.

De 2002 para 2003
() Aumentou.
() Diminuiu.

() Estavel.

De 2003 para 2004
() Aumentou
() Diminuiu.

( ) Estavel

36 Como sua empresa avalia a perspectiva de faturamento para o ano de
20057

() lrd aumentar
() Ira diminuir

() Ficara como neste ano.

37 Sua empresa terceiriza alguma parte do negécio?

( ) Nao
() Sim Qual?

38 Sua empresa possui escritérios proprios em outras localidades além de

Osvaldo Cruz?

()Sim ( ) Nao
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39 Se sim, aonde estao localizados?

) Interior de Sao Paulo

) No interior de Sao Paulo e na Grande Sao Paulo

(

() Na Grande Sao Paulo
(

( )Outros Locais (Citar)

40 Sua empresa trabalha com padronizagao de tipo ou marca de

equipamento?

() Nao e nem pensamos no assunto
() N&o mas trabalhamos para isso num futuro préximo
() Sim. Por qué?

41 Caso exista uma padronizagao ou esta esteja nos planos de sua empresa,

ha uma linha a ser adotada por todas as empresas do grupo?

() Nao, cada integrante possui autonomia para definir seus equipamentos

( ) Parcialmente, pois o grupo possui poder de barganha com alguns
fornecedores

() Sim, o Grupo orienta seus integrantes a padronizarem seu equipamento

com uma determinada marca/modelo para facilitar a mobilidade dos
fretes.

42 Qual Marca sua empresa ou o Grupo orienta a padronizagao?

() Mercedes-Benz
() Scania

() Volkswagem
() Volvo

() Outra. Citar

( ) Randon
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() Guerra
() Facchini
() Outra citar

43 Qual a participagao de sua empresa na Administragao do Grupo Oeste?

() Somos apenas associados

() Participamos com representagao proporcional (diretoria)
() Participamos como um dos membros lideres do Grupo

44 Quais as obrigagoes financeiras que sua empresa emprega no Grupo
Oeste?

() Nao ha obrigagéo alguma
( ) Como membro ha uma obrigagao proporcional a nossa participagao

( ) Todas as empresas que compdoe o Grupo Oeste Transportes participam
igualitariamente de todas as obrigagdées do Grupo.

45 Quais as principais vantagens que sua empresa tem ao ser associada ao
Grupo Oeste?

46 Existe algum esfor¢go mercadolégico (marketing, propaganda,
distribuicdo, promocgao, etc.) efetuado em conjunto pelas empresas que

compdem o grupo oeste Transportes?
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47 Embora estejam associadas ao Grupo Oeste, sua empresa considera as

48

49

demais empresas integrantes do grupo como concorrentes?

( )Sim.
() Nao.
Por qué?

Se sim, qual a vantagem que sua empresa vé em associar-se ao Grupo

Oeste?

Em média, qual o percentual do seu faturamento mensal é gasto com os

seguintes custos e despesas?

- Combustivel %
- Pneus %
- Mecanica %
- Seguro %
- Motorista %
- Rastreadores %
- Treinamento %

- Financiamento

- Outros, especificar:

% (parcela mensal de financiamento)

%
%
%
%
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50 O Grupo Oeste possui ou desenvolve parcerias com instituigoes de
ensino e pesquisal/apoio (Universidades, SEBRAE, Escolas Técnicas)

() Sim, quais?
( ) Nao

51 Os associados do Grupo Oeste possuem algum apoio financeiro
governamental ou nao governamental (ex. isengao de impostos,
subsidios, recursos a fundo perdido, etc.)?

() Sim. Quais?
( ) Nao

52 Existe algum compromisso do Grupo Oeste com o desenvolvimento local
(acoes no sentido de desenvolvimento da sociedade e da economia

local)?
() Sim Quais?
( ) Nao

53 Existe algum apoio ou intercambio governamental direto ou indireto ao
Grupo Oeste (Municipal, Estadual ou Federal)?

() Sim. Qual?

() Nao.

54 Vocé esta satisfeito com os resultados da sua associagao ao Grupo

Oeste? Comente o que representa o Grupo Oeste para a sua empresa.
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ANEXO 1 - CONSELHO NACIONAL DE TRANSITO

RESOLUGAO N.° 12 DE 6 DE FEVEREIRO DE 1998

Estabelece os limites de peso e dimensdes para veiculos que
transitem por vias terrestres.

O CONSELHO NACIONAL DE TRANSITO - CONTRAN, usando da
competéncia que Ihe confere o inciso I, do art. 12, da Lei 9.503 de 23 de setembro
de 1997, que instituiu o Codigo de Transito Brasileiro - CTB, e conforme Decreto
n.° 2.327, de 23 de setembro de 1997, que trata da coordenacdo do Sistema
Nacional de Transito;

CONSIDERANDO o art. 99, do Cddigo de Transito Brasileiro, que dispde
sobre peso e dimensobes; e

CONSIDERANDO a necessidade de estabelecer os limites de pesos e
dimensdes para a circulagao de veiculos; resolve:

Art. 1.° As dimensdes autorizadas para veiculos, com ou sem carga, séo
as seguintes:

| - largura maxima: 2,60 m;

[l - altura maxima: 4,40 m;

[II - comprimento total:

a) veiculos simples: 14,00 m;

b) veiculos articulados: 18,15m;

c) veiculos com reboque: 19,80 m.

§ 1.° Os limites para o comprimento do balango traseiro de veiculos de
transporte de passageiros e de cargas sao os seguintes:

| — nos veiculos simples de transporte de carga, até 60% (sessenta por
cento) da distancia entre os dois eixos, ndo podendo exceder a 3,50 m (trés metros
e cinquenta centimetros);

Il — nos veiculos simples de transporte de passageiros:

a) com motor traseiro: até 62% (sessenta e dois por cento) da distancia
entre eixos;

b) com motor central: até 66% (sessenta e seis por cento) da distancia
entre eixos;

c) com motor dianteiro: até 71% (setenta e um por cento) da distancia
entre eixos.
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§ 2.° A distancia entre eixos, prevista no paragrafo anterior, sera medida
de centro a centro das rodas dos eixos dos extremos do veiculo.

§ 3.° Nao é permitido o registro e licenciamento de veiculos, cujas
dimensbes excedam as fixadas neste artigo, salvo nova configuragédo
regulamentada por este Conselho.

§ 4.° Os veiculos em circulagdo, com dimensdes excedentes aos limites
fixados neste artigo, registrados e licenciados até 13 de novembro de 1996,
poderdo circular até seu sucateamento, mediante autorizagcdo especifica e
segundo os critérios abaixo:

| - para veiculos que tenham como dimensdes maximas, até 20,00 metros
de comprimento; até 2,86 metros de largura, e até 4,40 metros de altura, sera
concedida Autorizagdo Especifica Definitiva, fornecida pela autoridade com
circunscricdo sobre a via, devidamente visada pelo proprietario do veiculo ou seu
representante credenciado, podendo circular durante as vinte e quatro horas do
dia, com validade até o seu sucateamento, e que contera os seguintes dados:

a) nome e enderecgo do proprietario do veiculo;

b) copia do Certificado de Registro e Licenciamento do Veiculo - CRLV;

c) desenho do veiculo, suas dimensdes e excessos.

Il — para os veiculos, cujas dimensbdes excedam os limites previstos no
inciso |, sera concedida Autorizacdo Especifica Anual, fornecida pela autoridade
com circunscricao sobre a via e considerando os limites dessa via, com validade de
um ano, renovada até o sucateamento do conjunto veicular, obedecendo os
seguintes parametros:

a) volume de trafego;

b) tragado da via;

c) projeto do conjunto veicular, indicando dimensdo de largura,
comprimento e altura, numero de eixos, distancia entre eles e pesos.

§ 5.° De acordo com o art. 101, do Cddigo de Transito Brasileiro, as
disposi¢cdes dos paragrafos anteriores, nao se aplicam aos veiculos especialmente
projetados para o transporte de carga indivisivel.

Art. 2.° Os limites maximos de peso bruto total e peso bruto transmitido
por eixo de veiculo, nas superficies das vias publicas, sdo os seguintes:

| — peso bruto total por unidade ou combinacdes de veiculos: 45 t;

Il — peso bruto por eixo isolados: 10 t;

[l — peso bruto por conjunto de dois eixos em tandem, quando a distancia
entre os dois planos verticais, que contenham os centros das rodas, for superior a
1,20 m e inferior ou igual a 2,40 m: 17 t;
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IV — peso bruto por conjunto de dois eixos nao em tandem, quando a
distancia entre os dois planos verticais, que contenham os centros das rodas, for
superior a 1,20 m e inferior ou igual a 2,40 m: 15 t;

V — peso bruto por conjunto de trés eixos em tandem, aplicavel somente
a semi reboque, quando a distancia entre os trés planos verticais, que contenham
os centros das rodas, for superior a 1,20 m e inferior ou igual a 2,40 m: 25,5 t;

VI — peso bruto por conjunto de dois eixos, sendo um dotado de quatro
pneumaticos e outro de dois pneumaticos interligados por suspensio especial,
quando a distancia entre os dois planos verticais que contenham os centros das
rodas for:

a) inferior ou igual a 1,20 m: 9 t;

b) superior a 1,20m e inferior ou igual a 2,40 m: 13,5 t.

§ 1.° Considerar-se-ao eixos em tandem dois ou mais eixos que constituam
um conjunto integral de suspensé&o, podendo qualquer deles ser ou nao motriz.

§ 2.° Quando, em um conjunto de dois eixos, a distancia entre os dois
planos verticais paralelos, que contenham os centros das rodas, for superior a 2,40
m, cada eixo sera considerado como se fosse isolado.

§ 3.° Em qualquer par de eixos ou conjunto de trés eixos em tandem, com
quatro pneumaticos em cada, com os respectivos limites legais de 17 te 25,5, a
diferenca de peso bruto total entre os eixos mais préximos nao devera exceder a
1.700 kg.

§ 4.° O registro e o licenciamento de veiculos com peso excedente aos
limites fixados neste artigo ndo ¢é permitido, salvo nova configuragao
regulamentada por este Conselho.

§ 5.° As configuragbes de eixos duplos com distancia dos dois planos
verticais, que contenham os centros das rodas inferior a 1,20 m, serao
regulamentadas por este Conselho, especificando os tipos de planos e peso por
eixo, apos ouvir o érgao rodoviario especifico do Ministério dos Transportes.

§ 6.° Os 6nibus com peso por eixo superior ao fixado neste artigo e
licenciados antes de 13 de novembro de 1996, poderao circular até o término de
sua vida util, desde que respeitado o disposto no art. 100, do Cdédigo de Transito
Brasileiro e observadas as condigdbes do pavimento e das obras de arte
rodoviarias.

Art. 3.° Os limites maximos de peso bruto por eixo e por conjunto de
eixos, estabelecidos no artigo anterior, sé prevalecem:

| — se todos os eixos forem dotados de, no minimo, quatro pneumaticos
cada um;
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Il — se todos os pneumaticos, de um mesmo conjunto de eixos, forem da
mesma rodagem e calgarem rodas no mesmo diametro.

§ 1.° Nos eixos isolados, dotados de dois pneumaticos, o limite maximo
de peso bruto por eixo sera de seis toneladas, observada a capacidade e os limites
de peso indicados pelo fabricante dos pneumaticos.

§ 2.° No conjunto de dois eixos, dotados de dois pneumaticos cada,
desde que direcionais, o limite maximo de peso sera de doze toneladas.

Art. 4.° O ndo cumprimento do disposto nesta Resolucido implicara nas
sangoes previstas no art.231 do Cédigo de Transito Brasileiro, no que couber.

Art. 5.° Esta Resolugao entra em vigor na data de sua publicagao.

Ministério da Justica

Ministério dos Transportes

Ministério da Ciéncia e Tecnologia

Ministério do Exército

Ministério da Educacgao e do Desporto

Ministério do Meio Ambiente, dos Recursos Hidricos e da Amazoénia Legal

Ministério da Saude
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ANEXO 2 - CONSELHO NACIONAL DE TRANSITO - RESOLUGAO N.° 68

RESOLUGAO N.° 68, DE 23 DE SETEMBRO DE 1998

Requisitos de seguranga necessarios a circulagdo de
Combinagées de Veiculos de Carga-CVC, a que se
referem os art.97, 99 e 314 do Cddigo de Transito
Brasileiro-CTB e os §§ 3.° e 4.° dos art. 1.° e 2.°,
respectivamente, da Resolucdo 12/98 do CONTRAN.

Texto ja inclui alteragao prevista na Resolugao 76/98.

O CONSELHO NACIONAL DE TRANSITO, usando da competéncia que
lhe confere os art. 12, inciso |, da Lei 9.503, de 23 de setembro de 1997, que instituiu
o Codigo de Transito Brasileiro-CTB e conforme o Decreto 2.327, de 23 de setembro
de 1997 que trata da coordenacéao do Sistema Nacional de Transito, resolve:

Art. 1.° As Combinagdes de Veiculos de Carga - CVC com mais de duas
unidades, incluida a unidade tratora, s6 deverao circular portando Autorizagao
Especial de Transito - AET.

Art. 2.° Para concessdo de Autorizacdo Especial de Transito - AET, o
Orgéo Executivo Rodoviario da Unido, dos Estados, dos Municipios ou do Distrito
Federal, devera observar os seguintes requisitos minimos:

| - a Combinacao de Veiculos de Carga - CVC nao podera possuir Peso Bruto
Total Combinado - PBTC superior a 74 toneladas e seu comprimento ndo podera
ultrapassar a 30 metros, respeitados os tipos de Combinagdes previstos no Anexo |;

Il - os limites legais de Peso por Eixo previstos no Decreto 2.069/96 e na
Resolugao n.° 12/98 - CONTRAN;

[Il - a compatibilidade do limite da Capacidade Maxima de Tracédo - CMT
da unidade tratora, determinado pelo fabricante, com o Peso Bruto Total
Combinado - PBTC;

IV - as Combinagdes de Veiculos de Carga - CVC deverdo estar
equipadas com sistemas de freios conjugados entre si € com a unidade tratora,
atendendo o disposto na Resolugao n.° 777/93 - CONTRAN;

V - 0 acoplamento dos veiculos rebocados devera ser do tipo automatico
conforme NBR 11410/11411 e estarem reforgados com correntes ou cabos de ago
de seguranca;
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VI - o acoplamento dos veiculos articulados com pino-rei e quinta roda
devera obedecer ao disposto na NBR 5548;

VIl - a combinacdo devera possuir sinalizagao especial na forma do
Anexo Il para Combinagbes com comprimento superior a 19,80 m (dezenove
metros e oitenta centimetros) e estar provido de lanternas laterais, colocadas em
intervalos regulares de no maximo 3,00 m (trés metros) entre si, que permitam a
sinalizagao do comprimento total do conjunto;

VIII - as condigbes de trafego das vias publicas a serem utilizadas.

§ 1.° A unidade tratora dessas composi¢des devera ser dotada de tragao
dupla, ser capaz de vencer aclives de 6%, com coeficiente de atrito pneu/solo de
0,45, uma resisténcia ao rolamento de 11 kgft e um rendimento de sua
transmissao de 90%.

§ 2.° Nas Combinag¢des com Peso Bruto Total Combinado - PBTC de no
maximo 57 t o cavalo mecanico podera ser de tragao simples e equipado com 3.°
eixo, respeitados os outros limites previstos no 1.° e, a Autorizagdao Especial de
Transito — AET expedidas pelos Orgaos Executivos Rodoviarios tera validade em
todas as vias de suas respectivas circunscrigcoes.

§ 3.° Nas Combinagdes de Veiculos de Carga - CVC com Peso Bruto
Total Combinado - PBTC superior a 57t e até 74t, a Autorizagao Especial de
Transito - AET, fornecida pelo Orgdo Executivo Rodoviario da Unido, dos Estados,
dos Municipios e do Distrito Federal, tera o percurso estabelecido.

§ 4° A critério do Orgdo Executivo Rodoviario responsavel pela
concessao da Autorizacdo Especial de Transito - AET, nas vias de duplo sentido
de diregdo, podera ser exigida a existéncia de faixa adicional para veiculos lentos
nos segmentos em rampa com aclive e comprimento superior a 5% e 500 m,
respectivamente.

Art. 3.° O transito de Combinagdes de Veiculos de que trata esta
Resolucao sera do amanhecer ao pér do sol e sua velocidade maxima de 80 km/h.

§ 1.° Para Combinagdes cujo comprimento seja de no maximo 19,80 m, o
transito sera diuturno.

§ 2.° Nas vias com pista dupla e duplo sentido de circulagédo, dotadas de
separadores fisicos e que possuam duas ou mais faixas de circulagdo no mesmo
sentido, podera ser autorizado o transito noturno das Combinagdes que excedam o
comprimento previsto no paragrafo anterior.

§ 3.° Em casos especiais, devidamente justificados, podera ser
autorizado o transito noturno de comprimento das Combinacdes que excedam
19,80 m, nas vias de pista simples com duplo sentido de circulacédo, observados os
seguintes requisitos:
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| - volume de trafego no horario noturno de no maximo 2.500 veiculos;

Il - tragado de vias e suas condigbes de seguranga, especialmente no
que se refere a ultrapassagem dos demais veiculos;

[l - distancia a ser percorrida;

IV - colocagcdo de placas de sinalizagdo em todo o trecho da via,
advertindo os usuarios sobre a presenga de veiculos longos.

Art. 4.° Ao requerer a concessdo da Autorizacdo Especial de Transito -
AET o interessado devera apresentar:

| - preliminarmente, projeto técnico da Combinagao de Veiculos de Carga
- CVC, devidamente assinado por engenheiro que se responsabilizara pelas
condigbes de estabilidade e de seguranga operacional e devera conter:

a) planta dimensional da combinagdo, contendo indicagdes de
comprimento total, distdncia entre eixos, balangos traseiro, detalhe do para-
choques traseiro, dimensdes e tipos dos pneumaticos, lanternas de adverténcia,
identificacdo da unidade tratora, altura e largura maxima, placa traseira de
sinalizacdo especial, Peso Bruto Total Combinado - PBTC, Peso por Eixo,
Capacidade Maxima de Tragao - CMT e distribuicao de carga no veiculo;

b) calculo demonstrativo da capacidade da unidade tratora de vencer
rampa de 6%, observando os parametros do art. 2.° e seus paragrafos e a formula
do Anexo ll;

c) grafico demonstrativo das velocidades, que a unidade tratora da
composi¢cao é capaz de desenvolver para aclives de 0 a 6%, obedecidos os
parametros do art. 2.° e seus paragrafos;

d) capacidade de frenagem;

e) desenho de arraste e varredura, conforme norma SAE J695b,
acompanhado do respectivo memorial de calculo;

f) laudo técnico do engenheiro responsavel pelo projeto, atestando as
condi¢cdes de estabilidade e de segurangca da Combinagao de Veiculos de Carga -
CVvC.

Il - Copia dos Certificados de Registro e Licenciamento dos Veiculos -
CRLV.

§ 1.° Nenhuma Combinagéo de Veiculos de Carga - CVC podera operar
ou transitar na via publica sem que o Orgdo Executivo Rodoviario da Uni&o, dos
Estados, dos Municipios ou Distrito Federal tenha analisado e aprovado toda a
documentagdo mencionada neste artigo.

§ 2.° Somente sera admitido o acoplamento de reboques e semi-
reboques, especialmente construidos para utilizagao nesse tipo de Combinagao de
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Veiculos de Carga - CVC, devidamente homologados pelo Orgdo Maximo
Executivo de Transito da Unido com cédigos especificos na tabela de marca/
modelo do RENAVAM.

Art. 5.° A Autorizacido Especial de Transito - AET tera validade pelo prazo
maximo de 1 (um) ano, de acordo com o licenciamento da unidade tratora, para os
percursos e horarios previamente aprovados, e somente sera fornecida apos
vistoria técnica da Combinacédo de Veiculos de Carga - CVC, que sera efetuada
pelo Orgéo Executivo Rodoviario da Unido, ou dos Estados, ou dos Municipios ou
do Distrito Federal.

§ 1.° Para renovagado da Autorizacdo Especial de Transito - AET, a
vistoria técnica prevista no caput deste artigo podera ser substituida por um Laudo
Técnico do engenheiro responsavel pelo projeto da combinagdo de Veiculos de
Carga - CVC, que emitira declaracdo de conformidade junto com o proprietario do
veiculo, atestando que a composicdo nao teve suas caracteristicas e
especificagdes técnicas modificadas, e que a operagao se desenvolve dentro das
condi¢cdes estabelecidas nesta Resolucéao.

§ 2.° Os veiculos em circulagdo na data da entrada em vigor desta
Resolugao terdo asseguradas a renovacgao da Autorizagdo Especial de Transito -
AET, mediante apresentagao da vistoria técnica prevista no paragrafo anterior e do
Certificado de Registro e Licenciamento dos Veiculos - CRLV.

Art. 6.° Em atendimento as inovagdes tecnoldgicas, a utilizagcdo e
circulacdo de novas composicées nao previstas no Anexo |, somente serdo
autorizadas apds a comprovacgao de seu desempenho através de testes de campo
incluindo manobrabilidade, capacidade de frenagem, distribuicdo de carga e
estabilidade, além do cumprimento do disposto na presente Resolucéo.

Paragrafo unico. O uso regular dessa nova composi¢cdo s6 podera ser
efetivado apds sua homologacgao e inclusao no Anexo | desta Resolugao.

Art. 7.° A ndo observancia dos preceitos desta Resolugdo sujeita o
infrator as penalidades previstas na Lei, além daquelas decorrentes de processo
administrativo.

Art. 8.° Esta Resolugao entra em vigor na data de sua publicagao.

Art. 9.° Fica revogada a Resolugao no 631/84 - CONTRAN.

RENAN CALHEIROS
Ministério da Justica

ELISEU PADILHA
Ministério dos Transportes
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LINDOLPHO DE CARVALHO DIAS - Suplente

Ministério da Ciéncia e Tecnologia

Cel. JOSE ROBERTO PINTO BASTOS - representante
Ministério do Exército

LUCIANO OLIVA PATRICIO - Suplente
Ministério da Educacgao e do Desporto

LAUDO BERNARDES - Suplente
Ministério do Meio Ambiente, Recursos Hidricos e da Amazénia Legal

BARJAS NEGRI - Suplente
Ministério da Saude
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ANEXO 3 - CONFIGURAGOES DE TRANSPORTE

o= Romeu e Julieta - comprimento 19,8m — Duas articulagbes PBTC —
>~ Or__00
17 Artic. 10 Artic. 17

o= Romeiti e .lilieta - comnrimento 19 8m — Duas articulacdes

17 Artic. 17 Artic. 17

H .0 ol

Bi Trem Articulado - comprimento 19,8m — Duas articulagdes

Treminhao — comprimento 30,0m —

Quatro Articiilacées

Treminhao — comprimento 30,0m —

Quatra Articilacées

Tri Trem — comprimento 30,0m — Trés

Articulactes

Rodotrem — comprimento 30,0m — Trés

Articiillacfas

6 17 17 Artic. 17 17



ANEXO 4 - CALCULO DA CAPACIDADE DE RAMPA:

Sendo:
i = Rampa maxima em%;
G = Peso bruto total combinado (t);

R = Resisténcia ao rolamento (kgf/t)

Fi=Forca de tracdo em kgf, determinada da seguinte forma:

o Dyded 09
r Rd

Sendo:

F, = Forga na roda (kgf);

Tm = Toque maximo do motor (kgf x m);

ic = Maior taxa de reducao da caixa de cambio;

ig = Relag&o de reducao no eixo traseiro (total);

R4 = Raio dindmico do pneu do eixo de tragdo (m);

Faq = Forca de aderéncia (kgf);

P = Somatodrio dos pesos incidentes nos eixos de tragao (kgf);

u = Coeficiente de atrito pneus x solo

167
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ANEXO 5 - PLACA TRASEIRA (PARA COMBINAGOES COM COMPRIMENTO
EXCEDENTE A 19,80M)

Especificagoes

Metalica ou madeira de boa qualidade com pelicula refletiva, com faixas
inclinadas de 45.°, da direita para a esquerda e de cima para baixo, nas cores

preta e laranja alternadamente.

Fundo de cor branca Alparn das Jetras = O, 10m
Lefras nm cor poees

COMPRIMENTO _ __ METROS
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