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RESUMO

Este artigo aborda o processo da inovagdo em empresas ferroviarias, em particular, a mudanca na viséo das
empresas desse setor, onde até pouco tempo as inovagdes eram vistas como tecnoldgicas. No momento atual tem
se dado atencdo para a inovagdo em servicos, atraida pelas necessidades de um publico alvo. O objetivo deste
artigo € abordar o processo de inovagdo em servicos no setor ferroviario fornecendo uma visdo geral desses
servicos no Brasil, descrevendo, no final, um estudo de caso de uma empresa ferroviéria européia que inovou na
area de servicos. Neste artigo, entdo, sdo apresentadas caracteristicas das ferrovias brasileiras, conceitos de
inovacdo e inovacdo em servicos, e o estudo de caso.

ABSTRACT

This article discusses the innovation process in railway companies, in particular, the change in the vision of the
companies of this sector, which until recently were viewed as technological innovations. At the current moment,
attention has been paid to the innovation of services, attracted by the needs of the target public. This article aims
to address the innovation process in the services provided by the railway sector offering an overview of these
services in Brazil, describing, at the end, a case study of a European railway company that innovated the area of
services. In this article, then, the characteristics of Brazilian railroads, innovative concepts and the innovation of
the services, and the case study are shown.

1. INTRODUCAO

Ferrovia e inovagdo caminham juntas. No inicio século do XIX, os motores a vapor elevaram
as estradas de ferro a outro patamar de desempenho, que as transformaram no mais importante
meio de transporte de pessoas e cargas por mais de cem anos (Usselman, 2002). As ferrovias,
em todo o mundo, deixaram de andar no leito das estradas de rodagem e ganharam caminhos
proprios. Em seguida, vieram melhorias nas estradas, que receberam lastro e dormentes.
Novos materiais, como 0 aco, substituiram o ferro e a madeira, tanto no material rodante —
locomotivas e vagdes — quanto nos trilhos. Novos combustiveis, como o diesel e a
eletricidade, substituiram o vapor. Os trens ficam mais longos, mais potentes e mais pesados.
A microeletrénica e a tecnologia de informacdo chegaram com forca no fim do século XX,
automatizando 0s processos.

Sabendo que o servico de transporte ferroviario de cargas tem gquase 200 anos de existéncia no
mundo, e 150 no Brasil, e que as grandes inovag6es, como foi 0 caso da introdu¢do do motor
diesel, sdo cada vez mais escassas, uma nova forma de agregar € a inovacao em Servigos.
Estas, em geral, surgem dentro das proprias empresas ferroviarias ou de seus fornecedores.

Como afirmou Janszen apud Vaz (2008), depois da era da eficiéncia nos anos 1950 e 1960, a
qualidade na década de 1970 e 1980 e a flexibilidade na de 1990, agora se vive em uma era de
inovacdo. Na maior parte do século XX, a eficiéncia sempre esteve em evidéncia na estratégia
das empresas, enquanto a inovacdo ficava em segundo plano. Porém, em anos recentes a
inovacdo passou a ser citada como fator determinante para que as empresas tenham vantagens
competitivas sustentaveis (Clark e Staunton, 1990). Drucker (1985) chegou a afirmar que as
duas unicas fungdes do empreendedor sdo marketing e inovacdo, pois somente elas produzem
resultados, enquanto as demais geram custos.



A inovacdo é um processo criativo e volatil que, por sua propria natureza torna-se dificil de
lidar (Caroselli apud Vaz, 2008). Nao basta ter recursos e uma equipe qualificada para que
surjam. E preciso escolher bem o tipo de inovacdo a ser desenvolvido, o caminho a ser
percorrido, proteger os resultados obtidos, ser capaz de queimar etapas pela observacéo e uso
de inovacdes geradas dentro e fora do setor em que se atua.

Neste artigo sera apresentado um breve histérico das ferrovias, 0s conceitos de inovacao,
principalmente de inovagdo em servicos. Ao final do artigo é apresentado um caso de uma
empresa ferroviaria européia de transporte de carga, Empresa Star Cargo (nome ficticio), que
inovou no setor de servicos operando trens de carga privados em linhas ferroviérias de
propriedade do Governo e esses trens circulam por diversos paises da Unido Européia.

2. ESTRADAS DE FERRO

2.1 O surgimento das ferrovias

N&o h& uma data precisa para a primeira ferrovia construida no mundo. Sabe-se que trilhos de
madeira existiam no século XVI, mas foi apenas no século XVII, na Inglaterra, que trilhos de
ferro foram usados pela primeira vez para o transporte de carvao; porém, a tracdo ainda era
animal (Setti, 2000). O inventor e engenheiro autodidata George Stephenson foi quem
convenceu 0s proprietarios da Stockton & Darlington Railroad Company, em 1825, a serem
0s pioneiros em usar motores a vapor no transporte de cargas e passageiros em trilhos de
ferro.

A primeira viagem transportou 90 toneladas de carvéo e 450 passageiros ao longo de 14 km
em uma hora (Bellis, 2006). Essa facanha foi possivel devido a convergéncia de varias
tecnologias de geragdo de energia (motores) e siderurgia (trilhos e rodas). A importancia
desse fato esta na aplicacdo comercial de novas tecnologias, fato que caracteriza a inovacao.

Como era uma nova industria que se desenvolvia, ganhando mercado do transportes fluvial e
de tracdo animal, houve um longo periodo durante o qual se consolidaram os padrdes
tecnoldgicos. Os motores pressurizados a vapor conviveram com os modelos atmosféricos e
os winding engines (maquinas fixas a vapor que puxam os vagdes por meio de cabos). A
bitola, distancia entre as faces internas das duas filas de trilhos, também foi motivo de disputa
entre as primeiras ferrovias.

Somente em 1870, a tecnologia das locomotivas parece se estabilizar e ter como caracteristica
um maior nivel de seguranca. Até entdo, explosbes eram freqlientes. Essa década corresponde
a um segundo pico na construcao de 6,9 mil quilémetros de novas linhas (Lowson, 1998). Na
ultima década do século XIX, uma invencdo de Rudolf Diesel (1852-1913) entra
definitivamente para a historia da evolucdo tecnologica das estradas de ferro, em 1913,
comecaram a ser fabricados, em serie, motores diesel para locomotivas (Connor, 2000).

2.2. As Ferrovias Brasileiras de Carga (FBC)

Foi nesse contexto de grande disputa na definicdo de padrdes e tecnologias que surgiu a
primeira ferrovia brasileira, conhecida como Estrada de Ferro de Petropolis ou Bardo de
Maua, fundada por Irineu Evangelista de Souza, o Bardo de Maua, em 1854. Entre 1884 e
1919, foram construidos 22,3 mil quildmetros, isto é, 6,3 mil quildmetros por década.



Em 2008, o pais contava com 29.817 quilémetros de linhas, do quais 28.370 foram
arrendadas. No ato das concessGes a rede ferroviaria foi dividida em seis malhas regionais,
estando elas concessionadas entre quatro empresas.

O fluxo entre as concessiondrias € muito pequeno, revelando que existe uma grande
impedancia para a circulagcdo de trem entre suas malhas, fator que também limita as grandes
distancias. Como resultado, a distancia média de transporte € pequena, fator negativo para a
ferrovia (tem caracteristica de custo fixo elevado e de custo varidvel baixo) que é mais
competitiva nos percursos mais longos.

Sobre a capacidade do setor de transportes de promover o desenvolvimento econémico, pode-
se dizer que este setor € um dos fatores determinantes da competitividade empresarial. A
competitividade ndo esta restrita as empresas, depende de fatores externos, como situacédo
macroeconémica e institucional do pais, infra-estrutura, capacitacdo técnica (educacdo) e
outros requisitos capazes de gerar externalidades positivas sobre todo o sistema. Esses sdo 0s
chamados fatores sistémicos, que moldam e alteram o ambiente econdmico e influenciam o
poder competitivo das empresas (Ferraz et al., 1997).

Nem sé a cultura tradicionalmente fechada do transporte ferroviario tem determinado a sua
dificuldade de integracdo no seio de cadeias logisticas dindmicas, bem como a sua reduzida
expressao em volume e valor de carga transportada.

Na realidade, por razdes historicas, de natureza politica, econémica e social, o transporte
ferroviario tem-se centrado excessivamente no mercado interno, evidenciando um reduzido
grau de inovacdo e adaptacdo as novas exigéncias do mercado. Novos conceitos logisticos,
como o transporte porta-a-porta, intermodalidade, filosofia de gestdo “just in time” ou adigéo
de valor acrescentado ao longo da cadeia logistica assumem-se como imprescindiveis na
prestacdo de um servico de transporte, ndo apenas direcionado para a vertente tecnoldgica,
mas sim perspectivado na dptica dos seus potenciais clientes.

3. INOVACAO

3.1. Inovagéo e Invengao

Os conceitos de invencédo e inovacgdo séo, com frequéncia, usados como sinénimos. De uma
forma resumida, uma inovacdo é uma invencdo que passou a ser explorada comercialmente.
Freeman apud Vaz (2008) relacionou invencdo e inovacao da seguinte forma: ““Uma invencéo
é uma idéia, um esboco ou um modelo para um novo ou melhorado dispositivo, produto,
processo ou sistema (...). Uma inovagao no sentido econémico é acompanhada pela primeira
transacdo comercial envolvendo o novo produto, processo, sistema ou dispositivo, embora a
palavra seja usada para descrever todo o0 processo”

Ainda, Schumpeter (1982), distingue inovagdo e invencédo, alertando que “enquanto néo
forem postas em prética, as invencdes sdo economicamente irrelevantes. Afirma que obter
sucesso na inovagdo de um invento “é obra totalmente diversa de inventa-1o” e exige aptiddes
completamente diferentes. Embora “os empreendedores possam ser inventores, tal como
podem ser capitalistas, ndo sdo inventores, pela natureza de suas fungdes, e sim, por
coincidéncia e vice-versa”,



Do ponto de vista econdmico Schumpeter (1984) destaca a importancia da inovacdo para o
desenvolvimento: “O impulso fundamental que cria e mantém o motor do capitalismo em
funcionamento vem de novos bens de consumo, novos métodos de producdo ou transporte,
novos mercados. Este processo revoluciona a estrutura econémica de dentro para fora,
destruindo o que é velho, criando o que é novo. Este processo de Destruicdo Criativa € o fator
essencial do capitalismo”.

Novos servigos podem depender ou ndo de uma inovagdo. Por exemplo, se uma ferrovia ndo
transporta farelo de soja e passa a fazé-lo, isso € uma inovacdo, pois se passa a prestar um
novo tipo de servigo (produto: transporte de farelo de soja) e, a0 mesmo tempo, a atuar em um
novo segmento de mercado.

Para alguns autores, o desafio da inovacdo € transformar idéias criativas em produtos ou
processos que reduzam custos ou gerem melhorias para a organiza¢do. O Manual de Oslo
(FINEP, 2005), documento que tem o objetivo de normatizar a coleta de dados e as
interpretacdes para as pesquisas sobre inovacao tecnoldgica, define quatro tipos de inovacéo:
1. Inovagdes em produto: é a introdugdo de um beneficio ou servigo que € novo ou
melhorado, em relacdo as suas caracteristicas ou usos pretendidos.
2. InovagBes em processo: € a implementacdo de um novo ou significativamente
melhorado processo produtivo ou entrega, incluindo modificacBes significativas nas
técnicas, equipamentos e/ou software.
3. InovacBes organizacionais: refere-se a implementacdo de novos métodos
organizacionais, podendo ser mudancas em praticas de negocio, na organizacdo do
ambiente de trabalho, ou nas relacdes externas da empresa.
4. InovacGes em marketing: envolvem implementacdo de novos métodos de marketing,
podem incluir mudancas na aparéncia do produto e sua embalagem, na divulgacao e
distribuicdo do produto, e em métodos para definir precos de beneficios e servicos.

Ressalta-se que na industria ferroviaria de carga, a inovacdo de processo, isto é, de servicos, é
o foco deste trabalho. Por exemplo, a oferta do servico de trem expresso pela Ferrovia Centro
Atlantica (FCA) é um produto inovador para essa empresa.

Uma inovagdo pode ter duas fontes de estimulo: uma necessidade expressada pelos
consumidores ou uma necessidade criada a partir de uma invencéo ou tecnologia disponivel.
Muitas vezes é a combinagdo das duas formas que leva a inovacdo. A ferrovia, por exemplo,
surgiu da necessidade de incrementar a escala de transporte de carvdo das minas para as
cidades, onde era o principal combustivel para o aquecimento e energia para as primeiras
maquinas a vapor.

3.2 Inovagéo em Servigos

A literatura sobre inovacdo em servicos até meados da década de 1990 se constituia, em
realidade, da aplicacdo de conceitos e métodos desenvolvidos no bojo da inddstria
manufatureira (Vargas, 2006). Em outras palavras, pode-se afirmar que a relacdo entre
Servigos e inovagao, no escopo desses conceitos industriais, resumia-se ao acompanhamento
de processos de difusdo das inovacGes tecnoldgicas nos servigos.

Sem desmerecer estes estudos, nos ultimos anos, esforcos tém sido despendidos para
constituir uma teoria da inovagao em servigos que seja abrangente o suficiente para englobar



bens e servicos que, a0 mesmo tempo, ndo deixe de lado suas diferencas (Gadrey e Gallouj,
1998).

Ao discutir Inovagéo no setor Servigos e 0 papel dos Servigos como gerador de Inovagdes em
outros setores, Hauknes (1996) e Marklund (1998) abordam classificacfes e indicadores que
refletem a relacdo reciproca entre Inovacdo e Servicos, e comentam as limitagdes das
estatisticas oficiais sobre estes temas.

Segundo Tigre (1998), a agregacdo de servigos aos produtos, tipica do paradigma fordista,
estd dando lugar a agregacédo de produtos aos servigos, tipica do paradigma das tecnologias da
informacdo. Ele afirma que as empresas 'schumpeterianas’ nascidas no novo paradigma a
exemplo da Netscape, Microsoft e Intel s&o essencialmente empresas de servicos de
informacdo, lembrando que apenas 3% dos custos totais de um processador Intel é imputado
aos materiais e ao processo produtivo, enquanto os 97% restantes sdo atribuidos a tecnologia e
aos servicos agregados.

Melo et al (1998) ressaltam que os servigos adquiriram uma importancia crucial na economia
e no emprego, seja como atividade principal, seja como atividade secundaria de apoio a
producdo manufatureira e agricola. Ressaltam que a relevancia do setor Servigos pode ser
evidenciada por seu crescente peso nas transacdes de comércio internacional e pelo fato de as
empresas do setor financeiro e de comunicacdo terem se constituido num dos espacos
privilegiados para a propagacdo dos efeitos da revolucdo microeletrénica quer como
iniciadoras/usuérias, quer como administradoras de sistemas tecnoldgicos complexos.

Neste quadro, o principal valor agregado a um produto decorre menos de seu valor como
"commodity” do que das diversas caracteristicas agregadas a ele por atividades de servicos
dentro e fora da empresa produtora. A importancia do setor Servigos na economia mundial
estd associada ao fato de que servicos e manufatura estdo cada vez mais entrelacados e muitas
oportunidades nas operaces industriais globais surgem das tecnologias aplicadas as
atividades de servigos, particularmente telecomunicacGes, bancos e transportes (Cassiolato e
Lastres apud Oliveira, 2003).

Hauknes (1998) afirma que hd amplas evidéncias indiretas e indicagdes convincentes de que
0s setores de servigcos sdo grandes usuarios, originadores e agentes de transferéncia de
inovagdes tecnoldgicas e ndo-tecnoldgicas, desempenhando um importante papel na criacéo,
na coleta e na difusdo de conhecimento organizacional, institucional e social.

Marklund (1998) afirma que embora inovagdes tecnologicas sejam importantes em certas
indUstrias de servigos, as inovagfes ndo-tecnoldgicas sdo o tipo mais comum de inovacao.
Uma parte substancial do problema de identificar e medir as atividades de inovagdo em firmas
de servico tem relagdo com o quadro conceitual tradicionalmente adotado. Estudos deste tipo
tém focado nos recursos gastos em P&D, embora este represente apenas uma parte do
processo de inovacdo, 0 conceito € menos adaptado as empresas de servicos do que as
manufatureiras, por trés razes:

e 0 foco tecnoldgico do conceito de P&D;

e problemas, em Servicos, para separar produtos e processos;

e atividades de inovagao que ndo sdo capturadas por P&D.



Marklund (1998) resgata a definicdo do Manual Frascati: "P&D deve envolver um elemento
apreciavel de novidade e a resolucdo de incertezas cientificas e tecnolégicas”. Ressalva que as
inovacOes em servicos sdo raramente restritas ao desenvolvimento tecnologico e dificilmente
podem ser interpretadas em termos de produtos, mas, nos levantamentos, a pratica vigente
ignora muita das atividades de inovacao ndo tecnoldgicas.

O autor afirma que, mesmo na geracdo do conhecimento nos processos de inovacao, P&D tem
influéncia apenas parcial: as interagdes entre as firmas e seu ambiente constituem elemento-
chave na geracdo de conhecimento em processos de inovacdo. Dai, os indicadores de
inovagdo para servigos devem focar mais nestas interacbes e adotar uma conceituagdo
multifacetada da geracdo do conhecimento em processos de inovacdo. Ele chama a atencdo
para o fato de que as empresas com negocios intensivos em conhecimento tém um papel
importante em absorver o conhecimento disperso no ambiente e aplica-los a situacdes de
negocio especificas de seus clientes.

Outro indicador, recomendado em Marklund (1998), é o montante de recursos gastos pelas
empresas para a apropriacdo dos beneficios da inovacdo. Ndo ha um indicador de apropriacédo
da inovagdo para Servicos, tecnicamente bem desenvolvido. Patentes cumprem este papel
para a manufatura, mas sdo geralmente pouco aplicaveis a servicos devido a seu foco
excessivamente tecnoldgico.

Segundo Sundbo e Gallouj (1998) o caréater tecnoldgico da inovagdo ndo é caracteristica tao
importante para 0 processo inovativo no setor de servicos.

Hertog e Bilderbeek apud Oliveira (2003) tomam os seguintes pontos de partida para discutir
0s servicos intensivos em conhecimento voltados para empresas:

e inovacdo em servicos deveria ser lida como inovagao nas fungdes de servico;

e uma clara distingdo deve ser feita entre servicos intermediarios e servicos destinados
aos usuarios finais em funcao das diferencas nos padrdes de inovacéo;

e similarmente, uma distin¢cdo é necessaria entre inovacdo em firmas de servico e o
papel inovador das firmas de servigo em relacdo a seus clientes, especialmente por que
este Gltimo parece apontar para um papel muito mais dindmico dos servicos na
inovacéo;

e na maioria das inovacOes, inovacdes em servicos dizem respeito tanto a capacidades
humanas e organizacionais quanto a capacidades tecnoldgicas;

e nestas inovacgdes em servicos, nas quais a tecnologia é importante, as firmas de servico
ndo sdo por definicdo dominadas pelos fornecedores, isto é, as firmas de servico
algumas vezes formatam e influenciam também o desenvolvimento tecnolégico;

e inovagdes em servigos, ndo raro, S&0 uma nova combinagdo de novos e antigos
elementos (principalmente, o resultado de empacotamento e desempacotamento).

3.2.1 Perspectivas da inovacgéo de servicos

Hoje, mais do que nunca, o setor de servigos esta se revelando uma questdo estratégica para a
competitividade dos paises em um mercado globalizado. O setor de servigos, sobretudo na
ultima década, vem se destacando na economia do pais ndo somente em volume de
faturamento como também na geracdo de empregos (Andreassi, 2002).



Esse tema ganha crescente atencdo na literatura internacional, especialmente no contexto dos
paises da Unido Européia. Um exemplo desse esforco é o projeto Services In Innovation,
Innovation in Services — Services in European Innvation Systems (S14S), patrocinado pela
Comunidade Européia e outro é o projeto Enhacing the Performance of the Service Sector, da
OECD.

Neste ponto, percebe-se que um dos fenbmenos mais notaveis nas Gltimas décadas tem sido o
crescimento do setor de servigos na economia mundial, sendo muita das vezes chamadas de
Terceira Revolucdo Industrial (Neto, 2007). Essa Terceira Revolugdo Industrial é
caracterizada pelo incremento nas atividades de servigos em detrimentos ao setor industrial.
Essas atividades englobam servigos publicos, como transporte, telefonia, satde, entre outros.

Embora a fronteira entre indUstria e servicos esteja cada vez mais difusa, é certo que a
maneira de se inovar na industria e em servigos é diferente. Contrariamente a indistria, em
servigos a inovacdo de processo precede a inovacao de produto. O primeiro estagio consiste
na inovacdo de processo, utilizando novas tecnologias geradas por outros setores para
aumentar a eficiéncia na producédo/entrega de servicos existentes.

A inovacdo em servicos deve merecer atencdo especial, principalmente em razdo da
desregulamentacdo dos mercados de servicos publicos que vem ocorrendo no Brasil. O setor
de telefonia é um exemplo interessante. Tanto no Brasil quanto em outros paises, as empresas
telefénicas podiam dar-se ao luxo de ndo inovar, gracas ao regime de quase monopolio. A
partir da abertura do mercado de telecomunicacdes, a tecnologia passou a ser cada vez mais
reconhecida como fonte de vantagem competitiva.

Além de todos os topicos levantados acerca do assunto, vale ressaltar também o papel que o
governo assume nesse contexto. As acGes governamentais visando ao estimulo a inovagado no
setor sdo bastante timidas.

4. A INOVACAO NAS FERROVIAS

Existem trés trabalhos que séo esclarecedores no que diz respeito a inovacao das ferrovias,
tendo por objeto de estudos as companhias ferroviarias norte-americanas no periodo de 1840 a
1950. Apesar da distancia, no tempo e no espaco, as conclusdes sdo Uteis a compreensao da
gestdo contemporanea da inovacgdo neste setor, pois moldaram o complexo industrial no qual
se inserem a trajetoria tecnologia e o seu paradigma.

O primeiro destes trabalhos, escrito por Fishlow (1966), afirma que as ferrovias norte-
americanas obtiveram elevados ganhos de produtividade entre 1870 e 1910 principalmente
devido a reducdo de custos associada a constantes inovagfes incrementais em locomotivas e
vagOes de carga. No mesmo periodo, inovacles externas auxiliaram estes resultados: freio a
ar, acoplagem automatica, novos sistemas de sinalizacao e trilhos de aco.

Schmookler apud Wyatt (1986) investiga a correlacdo entre geracdo de inovacdo — medida
pelo nimero de patentes registradas para trilhos, carros de passageiros e vagdes de carga—e a
formacéo de capital nas ferrovias dos Estados Unidos entre 1837 e 1950. O que descobre ¢
uma curva em forma de U invertido, com o pico em torno de 1910, configurando uma
tendéncia tanto para a curva de patentes quanto para a de investimentos das empresas
ferroviarias. A originalidade do seu trabalho estd no fato de Schmookler ir contra o



pensamento dominante segundo o qual as invengdes seriam exdgenas ao sistema econdmico,
Ou seja, a pesquisa é que gera inovagdo. Ao contrario, o autor identifica causalidade do
investimento sobre as invencgdes (patentes), sendo a inovacao na indudstria estudada, portanto,
do tipo puxada pela demanda (market pull).

O terceiro e Ultimo trabalho é o de Usselman (2002) que divide a histéria das ferrovias em trés
fases entre 1840 a 1920. A primeira delas, que termina em 1876, seria de preparacdo do
terreno para a expansao da industria ferroviaria, o periodo em que as ferrovias se expandiram
e se multiplicaram, estimuladas pelo baixo custo de entrada no mercado e pela multiplicidade
de tipos de vagoes, locomotivas e trilhos. Essa fase foi marcada por um grande ndmero de
patentes e invencdes. O periodo seguinte vai até 1904, quanto o foco das companhias esta
concentrado na engenharia, isso é, na capacitacdo interna para inovar e se adaptar a0 novo
modelo de concorréncia, no qual havia menos rivais e a estratégia de expansdo fora
substituida pela de exceléncia operacional. Entre outras acles, as principais ferrovias se
uniram para formar um poderoso pool (atuacdo conjunta) de patentes com o objetivo de
utilizar todos os avancos feitos sem necessariamente pagar por eles. Nesta fase, 0s avancos
foram totalmente internalizados pelas companhias ferroviarias, com ou sem o apoio de
fornecedores, com quem passaram a ter relacBes bastante intimas (Usselman, 2002). A
conclusdo € que o sistema de patentes, criado para proteger o conhecimento e socializar o0s
beneficios do progresso, foi na primeira fase uma oportunidade e, na segunda, uma ameaca.
Do ponto de vista do ciclo de vida, o mercado de servicos ferroviarios se aproximava da
maturidade assim como a tecnologia ferroviaria. Na Gltima parte de sua obra, ele narra a fase
(1904-20) em que o pesado investimento em solucGes técnicas deixou de ser suficiente para
lidar com as mudancgas do mercado e a crescente regulacdo federal. A estratégia baseada na
engenharia caminhou em direcdo a criacdo de servicos especializados e transportes de curta
distancia. A inovacdo passou a ser mais focada na seguranca (freios automaéticos e
sinalizacdo) e novos servicos, em atendimento as novas regras e a demanda dos clientes. No
inicio da década de 1920, enquanto ainda se comemorava o centenario da ferrovia nos EUA,
mesmo antes do diesel se mostrar melhor alternativa que o carvéo, essa industria iniciou um
longo periodo de declinio.

Os resultados destes estudos indicam que a industria da qual as companhias ferroviarias fazem
parte tem a inovacao originada majoritariamente pela necessidade do mercado (reducdo de
custos, ganhos de escala, seguranca); foi capaz de internalizar as inovagoes realizadas (pool
de patentes, investimentos em engenharia, laboratorios de testes, associa¢fes de engenheiros,
periddicos técnicos); necessita de um ambiente institucional, econdmico e regulatério
propicio; ampliou-se com concentracdo das empresas e formacdo de grandes grupos
ferroviéarios.

4.1. Modelos de Inovacdo em Empresas Ferroviarias

Huston e Sakkab (2006) afirmam que modelos de inovacdo usados por empresas nos anos 90
ndo seriam mais adequados para uso na década atual. Os dois principais motivos apontados
sdo: (i) o fato de um modelo baseado na invencdo em laboratérios proprios, que foi
substituido pelo que se chama modelo transnacional, descrito por e (ii) as taxas decrescentes
de inovacdo, isto é, cada vez mais as empresas lancam menos produtos e processos. As
alternativas foram olhar mais para fora da empresa e da propria industria, em busca de
inovacOes. Para aumentar a taxa de inovacdo, a alternativa foi, em alguns setores como



informética (hardware e software) e alimentos, o desenvolvimento compartilhado e joint-
ventures para novos negocios.

Ao contrario, segundo Smith apud Vaz (2008), as empresas ferroviarias sempre foram muito
pobres no que diz respeito ao desenvolvimento de inovacgdes, contentando-se em aproveitar 0s
desenvolvimentos gerados fora da sua industria, bem diferente da indUstria aeronautica e
automobilistica, capazes de grandes desenvolvimentos internos. Contudo, como Usselman
(1988) aponta, a Pennsylvania Railroad, uma das quatro maiores dos EUA no século 19, foi a
primeira a criar laboratérios e departamento de engenharia mecanica em 1875. Esforcos dessa
natureza foram comuns até 1910 quando as ferrovias iniciaram uma nova fase em que a
importancia da inovacdo diminuiu em favor da melhoria operacional. Logo, as companhias
ferroviarias modernizaram-se rapidamente, uma vez que deixaram de internalizar as
inovacOes e passaram a se apropriar daquelas geradas em outros setores e pelos fornecedores.

O mesmo autor atribui isso a onda de desestatizacdo verificada nos anos 80 e 90. Ao sair das
maos do governo, as atividades especificas de pesquisa voltada para as ferrovias antes feitas
pelas préprias ferrovias, pelo menos nos casos da Inglaterra e do Japdo, foram bastante
reduzidas. A suposicdo é que tais atividades seriam absorvidas pelos fornecedores. O governo
japonés encontrou uma solucdo intermediaria que foi reservar parte das receitas de transporte
urbano para pesquisas ferroviarias. Mas a conclusdo é que as privatizacBes levaram ao
declinio da pesquisa ferroviaria integrada.

4.2. A Estratégia de Inovacao nas Ferrovias

Uma companhia ferroviaria é considerada um negécio de média complexidade tecnoldgica.
Os trens que circulam hoje usam basicamente a mesma tecnologia que usavam ha um século.
Mudaram os combustiveis — carvdo, diesel, eletricidade —, mudaram a distancia entre os
trilhos — bitolas estreitas deram lugar a bitolas largas, as locomotivas ficaram mais potentes,
mas ndo houve o que se poderia chamar de inovagéo radical capaz de transformar ou extinguir
0 servico de transporte ferroviario. O transporte aéreo de passageiros, por exemplo, surgiu
com o uso de novas tecnologias como o zepelim, mas foi drasticamente transformado e
ampliado com a introducdo da propulsdo a jato e, entre outras facanhas, tirou do mercado o
transporte maritimo transoceanico de passageiros.

O estudo de Castro (2002), realizado ap6s 0 5° ano de privatizagdo das ferrovias no Brasil,
ressalta aspectos importantes do transporte ferroviario no Brasil:

Os fluxos ferroviarios sdo ainda fortemente limitados pelas fronteiras geograficas das
concessoes [...]

Deve-se notar que os fluxos entre concessdes (através de arranjos trafego mutuo ou de
direito de passagem) continuam muito restritos; e mesmo esses fluxos apresentam
distancias de transporte inferiores a 600 quilémetros [...]

Em resumo, a participagdo no mercado de transporte de carga da ferrovia é maior nas
distancias curtas, nas quais as vantagens comparativas de custo e de servico desse
modal sdo mais limitadas. (pagina 9).

Quanto as ferrovias brasileiras, que no passado tiveram uma grande importancia no
escoamento da producdo e no transporte de passageiros, estagnaram e ndo lograram em criar
uma rede de transportes bem estruturada com uma maior concentragdo ao longo de corredores
de exportacao.



5 EXEMPLO DE INOVACAO EM UMA EMPRESA FERROVIARIA

5.1 Introducéo

Ao contrario do que ocorre no Brasil, onde as concessionarias detém a linha e o direito de
passagem, na Europa as linhas ferroviarios estdo em poder do Estado e, desde 1995, trafegam
por elas trens de carga privados.

Esta quebra de paradigma que aconteceu na Europa é uma alternativa que deveria ser
analisada para a ferrovia brasileira, pois poderia oferecer aos clientes outras opcdes de
servigos ferroviarios, alem de criar a possibilidade de concorréncia, fato que inexiste no
modelo de concessdo por malhas regionais.

5.2 Trens de Carga Privado Circulando nas Linhas Estatais Européias

A soma das experiéncias em trés especialidades diferentes como operacdo ferroviaria,
administracdo de terminais de carga e gerenciamento da cadeia logistica foi a chave da
criacdo da Star Cargo. Uma empresa privada que oferece servigo de transporte multimodal
utilizando as linhas das empresas estatais ferroviarias européias. 1sso mesmo, um trem
privado circula nas linhas ferroviarias do estado.

A Star Cargo é uma multinacional com subsidiarias na Franca, Alemanha, Holanda e Itélia.
Também compbem os portos de Marselha e Le Havre ambos na Franca, Zeebrugge na
Bélgica, os terminais hidro-ferro-rodoviarios KTL Kombi-Terminal no porto de
Ludwigshafen no Rio Reno, Alemanha, Lyon Terminal no Rio Rdédano, o Dourges
Conteneurs Terminal no Porto de Lille, no Rio Deule e o Terminal Porte Océane no Porto de
Le Havre. Completam a associacdo a armadora CMA CGM, as transportadoras multimodais
Combipass e a GNTC, e a operadora de terminais Transagrue.

O primeiro trem de carga da Star Cargo France circulou em 13 de junho de 2005 entre o
departamento de La Meuse,na Franca e a regido de La Sarre, na Alemanha. Em julho de 2006,
foi o primeiro operador ferroviério privado a aproveitar a abertura do mercado doméstico
francés com a parceria de um fabricante de vidro, para o transporte do Norte ao Leste da
Franca.

Hoje mais de 20 trens dessa empresa atravessam a Franca a cada semana, com uma
pontualidade de 30 minutos para 95% dos trens. Ainda € um servico pequeno, mas uma
mudanca importante no modelo tradicional onde o operador ferroviario sempre foi o governo,
0 proprietario da linha. Criou um pdlo inteiramente dedicado ao transporte ferroviario de
carga para melhor atender as necessidades de seus clientes, que desejavam se comunicar com
um unico interlocutor. Como um agrupamento de filiais na Franca, Alemanha, Holanda e
Italia, a Star Cargo pode oferecer um atendimento proximo, que é o desejo de seus clientes.

A rede ferrovidria servida por ela se estende por toda a Europa gracas as parcerias estratégicas
em diversos paises. Essa estrutura a permite se posicionar como um grande operador de frete
ferroviario com uma larga gama de prestacdo de servicos, que vdo do transporte a logistica
ferroviéria, através de uma organizacao proxima dos mercados. Seus trens proprios na Franca
e Alemanha se conectam através do Terminal de Ludwigshafen com a Bélgica, Holanda,
Italia, Austria, Polénia e Hungria, oferecendo ao cliente um servico porta a porta através de
parceiros.



Os investimentos em uma frota moderna com multi-propdsitos permitem a Star Cargo operar
em linhas principais da Franca e Alemanha com horéarios fixos de circulagdo. Possui
locomotivas elétricas de baixo impacto ambiental que seleciona automaticamente a tensdo da
catendria de alimentacdo de energia como também locomotivas a diesel que possibilitam uma
operacdo autbnoma e flexivel entre a linha principal e os desvios dos terminais privados.

Star Cargo foi o primeiro operador privado a se beneficiar da abertura do mercado doméstico
francés de fretes para a concorréncia, iniciando um servico regular. Foi também o primeiro
operador privado a iniciar um servi¢o de transporte internacional de mercadorias no mercado
quando comegou a funcionar entre a Franca e a Alemanha em 2005.

A frota é composta de 200 locomotivas e 1.600 vagdes, além de loco-tratores e unidades rail-
road, para operagdes em terminais de carga. Qualquer que seja o tipo de mercadoria e de seu
acondicionamento a Star propde uma solucéo logistica que vai da simples tracdo ferroviaria a
organizacao de um transporte integrado. Hoje ela opera trens de médias e grandes distancias
assim como a gestao de ramais em unidades industriais e rede ferroviaria local.

Os numeros atingiram em 2008 cifras de €188 milhdes em lucros, em 4,5 bilhGes de toneladas
transportadas por quilémetro, empregando 1260 assalariados .

6. CONSIDERACOES FINAIS

Poucas sdo as teorias de inovacao em servigos. A maior parte da literatura de inovacgéo baseia-
se em manufatura. Porém a sociedade atual, que se caracteriza pela aplicacdo de
conhecimentos e informacdes para geracdo de novos conhecimentos e de dispositivos de
processamento/comunicacdo da informacdo, solicita que o setor de servigcos acompanhe o0s
avancos, para tanto a inovacdo é essencial. Algumas teorias estdo surgindo para o setor de
Servigos.

O transporte ferrovidrio de cargas sempre considerou que inovacdo era uso de novas
tecnologias e aprimoramento dos materiais, mas esse paradigma vem mudando devido a
grande concorréncia e novas necessidades dos clientes. No Brasil esse novo panorama ainda
ndo esta em evidéncia, mas na Europa, exemplo da empresa Veolia, a inovacdo em servicos ja
esta em destaque.

Finalmente a quebra do paradigma que aconteceu na Europa, onde trens de carga privados
circulam nas linhas das empresas dos governos, € uma alternativa que deveria ser analisada
para a ferrovia brasileira, pois poderia oferecer aos clientes outras opgbes de servicos
ferroviarios, além de criar a possibilidade de concorréncia, fato que inexiste no modelo de
concessédo por malhas regionais.
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