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INTRODUCAO

A importincia da inovagfio tecnolégica no processo
competitivo tem merecido amplo destaque na literatura re-
cente, tanto sob a 6tica da concorréncia entre empresas
como entre paises (Porter, 1990). Ela constitui-se em uma
das formas de conseguir vantagem competitiva diante dos
concorrentes e, em conseqtiéncia, rentabilidade superior
média (Porter, 1985).

O valor da vantagem competitiva €, em grande parte, de-
terminado por sua sustentabilidade como tnica (Ghemawat,
1986). Entretanto, como a inovag#o tecnol6gica tende a pro-
duzir uma série de desdobramentos, permitindo ao seu intro-
dutor uma série de outras vantagens competitivas (Porter,
1985), a sustentabilidade destas deve, também, ser conside-
rada. Assim, mesmo que seguidores reproduzam a inovag3o,
o lider tender4 a usufruir da imagem de inovador, a controlar
os melhores canais de distribui¢do e a ter, ainda, acesso pri-
vilegiado a certos tipos de matérias-primas. As potenciali-
dades destas dimens®es e a sua sustentabilidade devem ser
valorizadas em conjunto com as da inovagio, a fim de se
avaliar a magnitude geral dos beneficios.

Uma parte significativa do processo de inovacgio tec-
nolégica estd ligada As tentativas de melhorias dos produtos
existentes e ao desenvolvimento de produtos novos. Busca-
se, por este tipo de agfio, obter vantagem competitiva frente
aos atuais concorrentes ou, ainda, os beneficios de ser o pio-
neiro de um novo segmento industrial ou de uma nova
inddstria que vier a ser formada. A sustentabilidade destas
vantagens, diante dos potenciais ataques dos concorrentes,
depende do grau de incerteza associada A inovag#io e das bar-
reiras que forem construidas a entrada de novos ofertantes
(Porter, 1980).

Com o passar do tempo, hé tendéncia para a reduggo das
incertezas tecnolégicas e de mercado relativas a inovagfo. A
superagfio dos problemas técnicos, a finalizagdo do tamanho
e das caracterfsticas do mercado tendem a reduzir os riscos
que um novo entrante corre para reproduzir a inovagio

(Abenathy, 1978).

As possibilidades de reprodugo de uma inovagdo tec-
nolégica e de suas vantagens derivadas t8m sido abordadas
sob os temas de barreiras a entrada, quando estamos
frente a uma inovagfo que d4 origem a uma nova industria,
¢ de barreiras & mobilidade, quando se trata de um novo
segmento industrial ou de vantagem competitiva dentro da
atual estrutura competitiva (Porter, 1980, 1985; Day,
1988). Os elementos caracterizadores de uma barreira sdo
iguais para as duas situagdes, variando somente a amplitude
a que se referem.

O propésito deste artigo € examinar, a partir da des-
cri¢do da introdugfo de um novo produto — um implemen-
to agricola -—, os fatores ligados A redugfio de incertezas € as
barreiras como elementos de protegio ao inovador. Serviram
de referncia para avaliar a sustentabilidade da inovagao os
conceitos relativos 2s seguintes barreiras: complexidade tec-
nolégica, custos baixos e marketing.

A EMPRESA E A ORIGEM DE SEUS PLANOS

Implementos Agricolas Jan S.A. foi fundada em 1960
na cidade de Ndo Me Toque pelo imigrante holandés Jan
Rauwers, dedicando-se, em seu inicio, ao reparo de
méquinas agricolas. A empresa teve, a partir de 1970,
grande crescimento em decorréncia da expans3o ocorrida na
indidstria de implementos agricolas e, principalmente, pelo
alto indice de aceitagio de um de seus produtos — o arado
reversivel, desenvolvido pelo fundador com base em um
modelo inglés. Este produto permitiu sua evolugio de uma
simples oficina para uma empresa industrial efetiva.

Sentindo sua depend@ncia a um tnico produto, a empre-
sa, a partir de 1973, buscou contatos de associagio com a
Vicon da Holanda, lider mundial em alguns segmentos do
setor. Esta associa¢fio tinha como um de seus objetivos
bésicos introduzir no mercado brasileiro uma linha de novos
produtos desenvolvidos pela Vicon. Por dificuldades relati-
vas ao controle aciondrio, ndo se consubstanciou o projeto
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restando, porém, para a Jan bom conhecimento sobre produ-
tos ¢ oportunidades de mercado a serem exploradas.

Interrompido o projeto de desenvolvimento por asso-
ciacdo, em 1974 a empresa decidiu seguf-lo com recursos
préprios. O centro do plano era a introdugfio de novos pro-
dutos que diminufssem a dependéncia a linha de arados re-
versiveis. Passo fundamental para a concretizago foi a
criagio de um departamento de pesquisa e desenvolvimento,
que passou a ser dirigido pelo engenheiro com o nivel
hierdrquico mais elevado na empresa.

Ao final de 1989 a Jan era uma empresa com, aproxi-
madamente, 300 empregados, faturamento anual de 12
milhdes de d6lares e uma linha de produtos formada por
subsoladores, arados ¢ equipamentos para cobertura de solo.
Os subsoladores, objeto de nossa anélise, representavam
20% do volume total de vendas.

O SETOR DE IMPLEMENTOS AGRICOLAS

As vendas de implementos agricolas estdo diretamente
associadas 2 renda agricola. O tamanho das safras ¢ os pregos
de comercializagfio sfio varidveis fundamentais nas perspecti-
vas de demanda agregada do setor. Outro fator importante é
o volume de crédito disponivel para o setor, em grande parte
determinado por politica governamental. Independente des-
tas situagdes, seguidamente s3o introduzidos produtos novos
no mercado que atingem volumes significativos de venda
por oferecerem beneficio até entfio nfio satisfeito.

O setor apresenta fortes oscilagdes ciclicas e sazonais.
Dada a forte correlagfio que hé entre vendas de tratores e 0s
demais equipamentos utilizados na agricultura, a evolugfio
das vendas daqueles pode ser utilizada como indicador de
neg6cios do setor. A figura 1 mostra como evoluiu este
segmento industrial nos iltimos anos.
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Figura 1: Venda de Tratores e Subsoladores

As modificagdes e alteragdes tecnolbgicas sdo
freqiientes no setor de implementos agricolas. Progressos
nas 4reas quimica e de biotecnologia, altera¢gdes no custo
dos insumos e, ainda, 0 movimento ecol6gico e de preser-
vagao dos solos s3o fatores que determinam oportunidades
para o langamento de novos produtos, bem como ameagas
as linhas de produtos existentes.

O setor enfrentou queda significativa de vendas no
periodo 78-83, recuperou-se entre 84-86 ¢, atualmente, estd
em crise com baixa rentabilidade ¢ grandes dificuldades fi-
nanceiras. A capacidade instalada encontra-se significativa-
mente subutilizada e diversas empresas estdo operando em
regime de concordata.

Existem aproximadamente 20 empresas de porte
razodvel no setor (faturamento entre 8 ¢ 70 milhdes de
délares anuais) € um grande nimero menores. As empresas
tendem a se concentrar em algumas linhas de produtos que
podem ser relativas ao preparo de solo, plantio, cobertura de
fertilizantes, aplicaco de defensivos etc.

Estima-se que em 1989 as vendas de implementos
agricolas tenham se situado em torno de 400 milhdes de
délares, destacando-se as posigdes da Marchezan e da Baldan,
empresas situadas em Matdo-SP, representando, em conjun-
to, aproximadamente 30% das vendas.

O SUBSOLADOR E SEUS USOS

O subsolador destina-se 2 escarificagdo e A subsolagem
que sdo, respectivamente, operagdes de preparo e conser-
vagfo do solo. A subsolagem envolve a descompactagio de
solos enrijecidos, permitindo melhor penetragfio da 4gua. A
grande aceitagio do produto ocorreu a partir do momento que
o mercado constatou que ele desempenhava essa fungfio de
forma muito mais eficiente que os produtos até entlio exis-
tentes.

O crescimento do movimento ecolégico e conservacio-
nista, ganhando forga no final da década de setenta, facilitou
a aceitac¢fio do produto. O uso continuo de miquinas e im-
plementos agricolas havia produzido a compactagio dos so-
los, dificultando a penetragfio da 4gua ¢ induzindo a eros3o
por ocasifio das chuvas. Como a descompactagio do solo
permitia melhor penetrag@o da 4gua, as chuvas nfio lavavam
o solo, evitando-se assim a erosfo. O bom desempenho do
produto nestas fungBes gerou apoio entusiasmado dos
6rgaos oficiais de assisténcia ao agricultor. Muitos técnicos
desses organismos passaram a ser verdadeiros promotores do
produto, sem custo para a empresa.

A decisfo de desenvolver o subsolador teve sua origem
por ocasifo dos contatos que objetivavam o desenvolvimen-
to de uma associag#o entre a empresa ¢ a Vicon da Holanda.
Ele fazia parte dos produtos que a Vicon, dada a sua expe-
ri€ncia intemacional, julgava oportuno introduzir no merca-
do brasileiro. Era de origem inglesa e nfio possuia restri¢des
de patente.

O produto foi introduzido no mercado em 1978, tendo
de inicio um crescimento de vendas lento para, em seguida,
expandir-se fortemente e, finalmente, entrar em queda, con-
forme pode ser visto na figura 1 que mostra as suas vendas
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pela empresa. A participag3o de mercado em 1983 era, pra-
ticamente, igual a 100% e reduziu-se para algo em tomo de
30% nos anos de 88 e 89.

A relativa simplicidade do produto (ver anexo 1) e o
SUCesso que 0 mesmo passou a ter no mercado estimularam
a entrada de novos ofertantes a partir de 1984, reduzindo-se a
sua margem. Além da Jan disputam atualmente as vendas
aproximadamente 15 ofertantes de pequeno ¢ médio portes,
com atuag¥o em mercados regionais, e os Baldan e Marche-
zan, principalmente este ltimo, com cobertura nacional. A
concorréncia de pregos entre os ofertantes tem sido intensa.

O PROJETO DO PRODUTO

O prot6tipo inicial foi desenvolvido com base em um
modelo inglés. A partir de consideragtes e estudos sobre
custos, condigdes de solo e estrutura de suprimento no Bra-
sil, o projeto sofreu um conjunto de modificagdes significa-
tivas em sua fase de pré-langcamento. A experiéncia de uso
pelo mercado permitiu alguns aperfeicoamentos comple-
mentares.

Os bragos do produto (ver anexo 1) eram, em sua forma
original, de ferro maledvel, apresentando problemas sob di-
versos aspectos. Os solos brasileiros contdm mais
obsticulos (raizes e pedras) que os europeus, exigindo
bragos com maior resisténcia que nio se deformassem quan-
do do encontro de um deles. Além disto, o ferro maledvel
era de custo maior e havia somente um fornecedor no Bra-
sil. As tentativas iniciais foram com o ferro nodular de
baixo e de alto carbono que, no entanto, ndo foram aprova-
das, pois o primeiro deformava muito ¢ o segundo quebrava,
A solugdo encontrada foi a do ago de alto carbono es-
pecifico para componentes submetidos a choque. Do ponto
de vista de suprimento, esta escolha também mostrou-se
adequada, pois eram iniimeros 0s fornecedores.

A estrutura do produto sofreu, igualmente, modifi-
cagdes profundas. Tendo em vista as dificuldades de supri-
mento, prego € complexidade de fabrica¢io, a empresa alte-
rou a proposta que especificava tubos laminados por um
sistema com cantoneiras e chapas cortadas. Esta solu¢iio
produziu um produto com peso significativamente menor,
de mais facil fabricac¢do e de menor custo.

O sistema para regulagem da altura das rodas condicio-
nava a profundidade de penetragfio dos bragos e, também, foi
alterado, antes do langamento do produto, por um sistema
bem mais simples.

O PROCESSO COMPETITIVO

O grande crescimento das vendas, ocorrido a partir de
1982 (médio anual de 95% até 1985), estimulou a entrada
de grande nimero de concorrentes no segmento, a partir de
1984. Serviu de estimulo a este movimento a avaliagfo fei-
ta pelos potenciais entrantes das margens que o produto es-
tava oferecendo. Dadas a acentuada ciclicalidade/sazonalidade
do setor, as constantes modificagdes tecnolégicas, que po-
dem reduzir a extensdo do ciclo de vida dos produtos e, ain-
da, no caso especifico do subsolador, a baixa reposi¢io por

deteriorago fisica, a empresa optou por uma politica de
pregos que permitia margens elevadas enquanto a demanda
pelo produto crescia. Os pregos, em moeda constante, man-
tiveram-se ignais desde o langamento até o pico de vendas
em 1985. Esta situa¢do produziu margens baixas nos pri-
meiros anos e significativas nos picos de venda, pelas
redugdes de custo ocorridas com o efeito experiéncia. A en-
trada dos novos ofertantes e o aumento do processo compe-
titivo fizeram com que as margens do produto se reduzissem
de, aproximadamente, 30% em 1985 para 10% em 1989. -

A politica de pregos adotada pela empresa dificulta a
avaliagio da extensdo das barreiras como fator inibidor 4 en-
trada de novos ofertantes. Pode-se raciocinar que entrantes
surgiram atrafdos pelas margens obtidas pela empresa com
pregos praticados e, mesmo operando a um custo maior e
tendo que fazer significativos investimentos de entrada, seus
retornos seriam compensadores.

Embora o fator margem tomne dificil um julgamento
mais preciso sobre barreiras e redugio de incertezas, no
transcorrer do processo evolutivo do produto evidenciaram-
se situagtes que facilitaram a expans3o do nimero de ofer-
tantes. Descrevemos a seguir os fatores, em nosso entendi-
mento, determinantes para que a entrada de novos ofertantes
fosse facilitada e aqueles que dificultaram esse processo.

Redugdes de incertezas tecnolégicas e de
mercado

O subsolador atingiu rapidamente a sua forma definiti-
va, nfio oferecendo possibilidades significativas de aper-
feicoamento de suas caracteristicas funcionais. A esta di-
mensdo deve ser acrescentado o fato de que a demanda
apresentou-se, predominantemente, de forma homogénea,
ndo se configurando, significativamente, um processo de
segmentacdo. As demandas especificas diziam respeito ba-
sicamente a tamanhos do produto e a formas de acoplamento
ao trator, nfio exigindo para o seu cultivo abordagens indus-
triais e mercadolégicas diferenciadas.

O contexto competitivo, caracterizado, de um lado, por
produto que atingiu a sua forma definitiva e, de outro, por
um mercado ndio segmentdvel, facilitou o processo de entra-
da por duas dimensdes inter-relacionadas. Primeira, o novo
ofertante ndo precisou correr riscos tecnol6gicos e de merca-
do. Segunda, a Jan n3io teve base para construgdio de
protegdes através de uma estratégia orientada para a segmen-
tacdo. ’

A evolugio tecnolégica do produto e a situagfio de mer-
cado apresentada fizeram com que se chegasse a uma si-
tuac@o de concorréncia na qual os ofertantes disputam um
unico mercado com um Wnico produto. A situagfio é tipica
de um mercado de commodities, onde o centro competitivo
salienta a dimensio prego/custo.

Complexidade tecnolégica do produto
A concepgfo técnica do produto, por ser de natureza

simples, facilitou o processo de c6pia. Os materiais para a
fabricagfio de suas partes encontram-se disponiveis no mer-

Revista de Administragiio, Sdo Paulo 25(3):69-74, julho/setembro 1990 71



cado industrial e no de revenda. Nio havia componente al-
gum com grandes complexidades tecnolégicas e que, even-
tualmente, pudesse servir como fator inibidor 2 entrada. As

redugdes de custo do produto, decorrentes da experiéncia que

a produg@o cumulativa permitia, eram facilmente acessiveis
aos demais ofertantes.

Protecoes de custo decorrentes do porte

Os volumes crescentes de venda do subsolador permiti-
ram redugdes de custo que, no entanto, n3o puderam ser
aprofundadas por um conjunto de fatores.

A relativa simplicidade do processo € os niveis de pro-

dugo atingidos viabilizaram somente o desenvolvimento de,

ferramentais e dispositivos especificos, de produgio simples
e ndo exigindo muito investimento. Investimentos maiores
em ativos vinculados nfo foram considerados, pois as ex-
pectativas de venda inviabilizavam a realizag3o dos mesmos.

A relagiio custos fixos-volumes, aparentemente, tam-
bém ndio permitiu 3 empresa operar com vantagens sus-
tentdveis. As empresas de maior porte tinham uma posi¢do
mais vantajosa nessa relagfio, assim como as menores, pois
nfo investiam em pesquisa e desenvolvimento da mesma
forma que a Jan. -

As possibilidades de verticaliza¢do do produto foram
descartadas pela empresa. Dentre os itens que compdem o
produto, somente as pegas fundidas eram passiveis de verti-
calizago, dado as baixas barreiras tecnolégicas e de capital
de entrada. Entretanto, como havia muitos ofertantes e forte
competicio nesse segmento supridor, a empresa resolveu
ndo entrar, posicionando-se, porém, favoravelmente em de-
corréncia de contratos de fornecimento e compras de oportu-
nidade em momentos de baixo volume de negécios.

A experiéncia decorrente da produgfo cumulativa per-
mitiu redugdes de custo por rearranjos da produgo e no pro-
duto. Estudos desenvolvidos pela diretoria de pesquisa e de-
senvolvimento, aos moldes dos j& mencionados anterior-
mente porém em menor intensidade, permitiram a dimi-
nuigio da incidéncia de materiais, mantendo-se as carac-
teristicas funcionais do subsolador. Este tipo de vantagem
tecnol6gica, entretanto, n3o foi sustentdvel por longo tem-
PO, pois a natureza do produto permitia a cépia, com facili-
dade, por parte dos concorrentes.

Barreiras de custo através do suprimento

A lideranga em participagio de mercado do subsolador, a
habilidade em enfrentar os mercados supridores ¢ a boa
posig¢io financeira da empresa possibilitaram vantagens de
custo, as quais se mantém, acredita-se. Este posicionamento
decorreu de compras em momentos ciclical ¢ sazonalmente
favordveis, de acordos garantidos para fornecimento e com-
pras de grandes lotes de matérias-primas especificados, espe-
cialmente, para o produto. O posicionamento nessas di-
mensdes é extremamente importante para uma empresa do
setor, dado os fatores de sazonalidade e ciclicalidade forte-
mente presentes nesse tipo de indistria.

O suprimento, no entendimento da empresa, possibili-

tou posi¢io de vantagem em relag3o A concorréncia, a qual
se sustenta até hoje.

As protecoes de marketing

Embora a empresa, desde a sua fundagfo, venha desen-
volvendo um conjunto de a¢des de protegiio a nivel de mer-
cado, como as representadas por rapida resposta aos cresci-
mentos de venda, confiabilidade de entrega, assisténcia e
bom relacionamento com a clientela, foi insuficiente para
criar barreiras significativas 3 entrada de novos concorrentes
no segmento do subsolador. Isto decorreu, especialmente, do
fato de o subsolador ter-se tornado praticamente uma com-
modity e exigir poucas assisténcia técnica e pegas de repo-
si¢#0. Os servigos e a imagem da empresa nio puderam re-
presentar elemento diferencial no processo de venda e n3o
coibiram de forma importante a entrada de novos ofertantes.

CONCLUSOQES

As situagdes de concorréncia enfrentadas pelo subsola-
dor no mercado realgam algumas dimensdes que deveriam
ser consideradas ao formular-se estratégias de desenvolvi-
mento tecnolégico. Salientamos a seguir aquelas que nos
parecem mais importantes.

* A satisfacio da clientela com uma inovagio tecnoldgica €
elemento insuficiente para avaliar o seu valor, O mercado
foi extremamente receptivo ao subsolador, porém, como
entraram muitos concorrentes os lucros foram caindo com
o0 passar do tempo.

« O valor de uma inovag#io est4 intimamente ligado 4 susten-
tabilidade das vantagens competitivas que forem cons-
truidas ao redor da proposta inovativa. Estas sfio decor-
rentes da inovagfio em si e de outras formadas nas 4reas de
produgfo e marketing. No caso do subsolador, na medida
que este foi copiado pela concorréncia e ndo havendo possi-
bilidades complementares de diferenciagfo, o foco compe-
titivo passou a ser vantagem em custo. A possibilidade de
construcdo de barreiras com base em custos baixos deveria
ser a preocupago da empresa.

+ O relato também chama a atengio para o fato de que si-
magdes especificas devem ser consideradas adicionalmente
na avaliag3o das perspectivas de sustentabilidade de uma
inovagdo. As dificuldades, que as empresas do setor en-
frentaram no periodo anterior a 1984, retardaram a entrada
de novos ofertantes. Como estes operavam com baixos

“resultados, nfio se sentiram estimulados a realizar investi-
mentos. Este tipo de situagfo nos leva a refletir sobre os
efeitos de um ambiente econdmico e social desfavoravel e
as protegdes de um inovador. Parece que durante as crises
econdmicas, como ocorre na presente situagio brasileira,
a sustentabilidade de uma inovagfio é mais prolongada,
ampliando-se o seu valor.

* O fato de a relativa simplicidade do produto ter facilitado a
entrada dos novos concorrentes leva-nos a especular sobre
a hip6tese de que produtos com componentes complexos
oferecem melhores possibilidades de protegdo. Se a empre:
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sa dominar a tecnologia de fabricagdo dos mesmos lerduma  » Em resumo, o relato do caso indica que uma inovagio
boa base de protegfo. Conclue-se que, para este tipo de van- deve ser avaliada pela perspectiva de seu mercado e pela
tagem, devemos nos encontrar diante de uma situagdo na qual sustentabilidade das vantagens competitivas formadas ao
o produto oferece esse lipo de possibilidade e, simultanea- seu redor.

mente, a empresa pode potencialmente desenvolvé-la.

Anexo 1

Subsolador

Sistema de Regulagem
Estrutura lda:al?tr.svdg;.l .
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