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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo analisar e caracterizar a inovagao tecnolégica implantada pela Randon
Agropecudria Ltda na fabricagdo do queijo Gran Formaggio tipo Grana, a qual entrou no mercado com
lideranca tecnoldgica de producdo, servindo como base estratégica para atingir novas oportunidades de merca-
do, sem sofrer diretamente a interferéncia da concorréncia. Observou-se que o grande fator promotor dessa
competitividade e do crescimento da empresa é sua vantagem competitiva em inovagdo tecnoldgica de diferen-
ciacdo do produto com alto valor agregado, sendo a primeira empresa a produzir este queijo no Pais e na
América Latina, estando legalmente protegida contra possiveis imitagfes. Sua alta tecnologia é empregada desde
a producdo de matéria-prima, passando pelo processo de fabricagdo do queijo tipo Grana e o controle de
qualidade, transferindo confiabilidade e credibilidade ao consumidor.

Palavras-chave: inovagao tecnoldgica — vantagem competitiva — diferenciacdo

INTRODUCAO

A RASIP AGRO PASTORIL S.A., localizada no municipio de Vacaria, ingressou no setor agro-
pecudrio no inicio da década de 70 com investimentos direcionados especialmente para a fruticul-
tura. Acreditando no potencial da regido devido ao clima temperado, a empresa passou a investir
macicamente na producéo de macg, classificada hoje entre as maiores produtoras do Pais, contribu-
indo fortemente para o desenvolvimento social e econdmico da regiéo.

Além da producdo de magcé, a Rasip Agro Pastoril S.A. controlaa RANDON AGROPECUARIA
LTDA, a qual destina-se a fabricacdo de queijos nobres, sendo a primeira empresa a fabricar a
variedade italiana “ Tipo Grana ” no Brasil, sendo aqui comercializada com a marca registrada Gran
Formaggio.

Dado que a industria de queijos finos no Brasil vem passando por um processo de reestrutura-
cdo de seus fatores competitivos, tanto o fornecedor do leite quanto o comprador do produto
final, tem participagdo importantissima nesse novo cenario. Isso se explica porque o fornecedor do
leite € o primeiro responsavel pela qualidade final do produto, e essa qualidade é o elemento
principal na remuneracao do produto acabado. J& no tocante ao comprador, nos Ultimos tempos,
este passou a ter um perfil cada vez mais exigente, mais questionador, com maior poder de nego-
ciagdo e cada vez menos fiel as marcas, forcando entédo as empresas a buscarem novos patamares
competitivos se quiserem permanecer no mercado.
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Devido a esse panorama de competitividade, a Randon Agropecuaria Ltda entrou no merca-
do com lideranca tecnoldgica na producdo do queijo tipo Grana, definindo suas proprias regras
competitivas, sem, até entdo, sofrer diretamente a interferéncia da concorréncia.

Foi com base nesse posicionamento de lideranga demonstrado pela devida empresa que se
desenvolveu este trabalho, tendo por objetivo analisar e caracterizar a inovacédo tecnoldgica im-
plantada pela Randon Agropecuéria Ltda na fabricagcdo do queijo tipo Grana, a qual serviu como
base estratégica para atingir novas oportunidades de mercado.

O trabalho esta dividido da seguinte forma: ap0s esta introdugéo, faz-se uma breve revisao de
literatura sobre inovacdo tecnoldgica e sua influéncia sobre a vantagem competitiva de empresas;
demonstra a trajetoria das inovacgfes tecnologicas, bem como faz uma descricdo do ambiente tec-
noldégico no qual as firmas operam através da nogdo de regime tecnoldgico e, através destes meca-
nismos, demonstrar a sustentacdo de uma lideranca tecnolégica. Logo apds, serad apresentada uma
rapida contextualizacdo e caracteriza¢do da empresa em seu processo produtivo dentro dos para-
metros definidos na revisao bibliogréfica, seguido da analise da inovacdo tecnolégica implantada.
Por fim, as consideragdes finais deste trabalho.

2 INOVACAO TECNOLOGICA COMO FONTE DE VANTAGEM COMPETITIVA

A competicdo estd no centro do pensamento estratégico, sendo considerada como um proces-
so ativo de criagdo de novas vantagens competitivas que permitam superar a concorréncia e, desta
maneira, sustentar-se no mercado.

Dentro deste contexto, a inovagdo pode ser considerada como sendo a forca condutora a
competi¢do. O processo inovativo depende das caracteristicas especificas das industrias e dos mer-
cados e também dos fatores competitivos relacionados.

Segundo Porter (1989), a inovagdo tecnoldgica desempenha um papel importante na mudan-
¢a estrutural da industria, bem como na criacdo de novas industrias. Assim, para que uma inovagao
tecnoldgica possa ser considerada valiosa por uma determinada empresa, € necessario que a nova
tecnologia seja capaz de afetar a vantagem competitiva e a estrutura industrial.

De todos os fatores que podem modificar as regras da concorréncia, a inovagdo tecnoldgica
apresenta-se como um dos fatores mais proeminentes, podendo destruir a vantagem competitiva
de empresas bem posicionadas no mercado como também aumentar a competitividade de outras
menos favorecidas. De acordo com Porter (1989), a inovacao tecnolégica ird influenciar a vanta-
gem competitiva de uma empresa, sempre que:

® Reduzir o custo ou aumentar a diferenciacdo, além de ser protegida contra imitacoes;
® Mudar os direcionadores do custo ou da singularidade em favor da empresa;
® Melhorar a estrutura industrial;

® Significar pioneirismo traduzindo-se em vantagens para o primeiro a mover-se.

As vantagens do primeiro a mover-se promovem o surgimento da oportunidade necessaria a
empresa para aprimorar sua posicdo em relacdo as fontes sustentaveis de vantagem de custo ou de
diferenciacdo. De acordo com Porter (1989), os tipos mais importantes de vantagens para o pri-
meiro a mover-se sdo (Quadro 1).

No entanto, nem sempre a primeira empresa a comercializar um novo produto tera todas as
vantagens inerentes ao evento (TEECE, 1992). Diversas situa¢des podem impedir que as empresas
consigam se apropriar dos lucros subsequientemente gerados pela inovagao.



Tipos de vantagens Definicoes

Uma empresa que é a primeira a mover-se pode estabelecer uma reputacéo por ser pioneira

Reputacdo ou lider tecnolodgica (uma reputacao que imitadores teriam dificuldades para superar);

O primeiro a mover-se pode apropriar-se antecipadamente de um posicionamento atrativo no

Posicionamento ™ .
mercado, forgando os concorrentes a adotarem posigdes menos convenientes;

Custos de mudancga O primeiro a mover-se pode prender vendas posteriores se existirem custos de mudanca;

O primeiro a mover-se pode obter um acesso exclusivo aos canais para um novo produto ou
Selec&o de canais geragao de produtos, estabelecendo relagdes com os melhores intermediérios, distribuidores
ou varejistas;

Curva de aprendizagem O primeiro a mover-se obtém uma vantagem de custo ou de diferenciagdo se puder manter
patenteada sua aprendizagem patenteada;

Facilidade de acesso aos O primeiro a mover-se pode desfrutar de uma vantagem, pelo menos temporaria, no acesso
recursos escassos: favoravel a instalag6es, a insumos adquiridos, ou a outros recursos;

O primeiro a mover-se pode definir os padres para a tecnologia, forcando os que se

Definicdes de padrdes movem posteriormente a adotar estes padrdes;

Barreiras institucionais O primeiro a mover-se pode desfrutar de barreiras institucionais contra imitagdes;

Em algumas indlstrias, o primeiro a mover-se pode desfrutar temporariamente de lucros

Lucros iniciais altos devido o seu posicionamento.

Fonte: Baseado em Porter (1989).

Quadro 01- Vantagens proporcionadas ao primeiro a mover-se

Os primeiros a mover-se podem enfrentar desvantagens, as quais, de acordo com Porter (1989),
decorrem de duas fontes principais: o primeiro a mover-se em geral arca com os custos substanciais
do pioneirismo, bem como pode ter que enfrentar os riscos provenientes de possiveis mudancas
gue possam ocorrer nas condi¢Bes de mercado.

Além disso, outros produtores potenciais podem também aprender e evitar certos defeitos
presentes nos primeiros modelos lancados no mercado. Desta forma, o primeiro a mover-se corre
o risco de perder rapidamente espac¢o de mercado para um imitador que aprenda com a experién-
cia propiciada por seu pioneirismo (POSSAS, 1999).

Como ja mencionado, a inovagdo tecnoldgica, além de afetar a vantagem competitiva da
empresa também deve promover altera¢des na estrutura industrial. De acordo com Porter (1989),
a tecnologia sera considerada um determinante importante da estrutura industrial, sempre que se
tornar difundida. Desta maneira, a inovacgéo tecnolégica podera afetar potencialmente cada uma
das cinco forcas competitivas e melhorar ou destruir a atratividade da industria.

Portanto, mesmo que a inovagao tecnoldgica ndo proporcione vantagem frente a concorrén-
cia, ela sera considerada valiosa sempre que afetar a lucratividade de todas as empresas inseridas
em uma determinada industria.

2.1 A Trajetdria das Inovagfes Tecnolégica

Considerando que a inovacgao tecnoldgica desempenha um papel substancial sobre a competi-
tividade, é extremamente importante prever a trajetoria da evolucédo da tecnologia a ser implanta-
da, para que a empresa possa antecipar transformaces tecnoldgicas e, assim, melhorar sua posicéo
frente a concorréncia.

Dentro deste contexto, Utterback (1994) classifica o ciclo de vida de uma tecnologia em trés
estagios principais com caracteristicas distintas:

® Primeiro estagio (Fluido): neste primeiro estagio a aten¢do principal é dedicada as inova-

¢cOes de produto, o que explica a menor taxa de inovagdo de processo durantes essa fase;




® Segundo estagio (Transicional): a taxa de introducao de inovagdes importantes no produto

se reduz ao passo que as inovagBes No processo se aceleram;

® Terceiro estdgio (Especifico): neste estagio a taxa de inovagfes reduz-se bastante tanto para

0 produto como para 0 processo.

Embora o modelo proposto por Utterback, para determinar o ciclo de vida de uma inovacéo
tecnoldgica, represente o retrato exato da trajetdria da evolugdo tecnolégica em algumas industri-
as, o padrdo nao se aplica a todas elas. Porter (1989) coloca que em indUstrias com produtos ndo
diferenciados a seqiiéncia de inova¢des no produto culminando em um projeto dominante néo
ocorre de forma alguma ou ocorre com muita rapidez. Ja em outras, a produ¢do em massa auto-
matizada jamais é alcan¢ada e a maior parte da inovacao é orientada para o produto.

Entretanto, a empresa pode empregar esta metodologia para prever a provavel trajetéria da
inovacdo tecnoldgica implementada em sua industria e, assim, apresentar as condicdes necessarias
para efetuar possiveis mudangas e mover-se antecipadamente para obter vantagem competitiva.

Neste sentido, Possas (1999) argumenta que inovagdes ao longo de uma determinada trajeté-
ria sdo bastante previsiveis. Assim, pode-se ndo saber antecipadamente quando certos avancos se-
réo atingidos, mas tem-se as condic8es necessarias de prever que linhas gerais deverao ser seguidas
em um tempo aproximado.

Cabe ressaltar que, para que isto ocorra, as inovagdes devem permanecer no interior do para-
digma tecnoldgico em que se encontram. Caso contrario, as inovac0es passardo a expor novos
problemas e, principalmente, passardo a apresentar um grau bem maior de imprevisibilidade (POS-
SAS, 1999).

2.2 Nocdes de Regime Tecnoldgico

Para um melhor esclarecimento do assunto, é importante introduzir a nogdo de regime tecno-
l6gico (NELSON & WINTER, 1982), o qual caracteriza-se por ser uma abordagem bem mais
ampla que a de paradigma tecnoldgico, pois abarca as ligacdes existentes entre as tecnologias, a
organizagdo da producao e os padrdes de rela¢bes entre fornecedores, trabalhadores e usuarios, ou
seja, 0 regime tecnolégico é uma combinacdo de condi¢Bes de oportunidade, de condi¢bes de
apropriabilidade, de grau de cumulatividade do conhecimento tecnoldgico e de caracteristicas do
conhecimento bésico relevante.

2.2.1 Condig¢bes de oportunidade

NELSON & WINTER (1982), consideram que o regime tecnoldgico pode ser caracterizado
através das condig¢des de oportunidade. Assim, grandes oportunidades passam a incentivar as agdes
inovativas, além de fortalecer o comprometimento com as mesmas. Entretanto, as condigdes de
oportunidade diferem entre indastrias e tecnologias. Como Rosemberg (1982) e Nelson (1982)
demonstraram, em algumas industrias as condi¢des de oportunidade estdo relacionadas com o
progresso na area de P&D, enquanto que, em outras, as fontes externas de conhecimento em
termos de fornecedores e consumidores podem constituir o principal papel.

2.2.2 Condicdes de apropriabilidade

A existéncia de mecanismos que promovam a prote¢do de uma inovagao tecnoldgica contra
possiveis imitacOes é tdo importante quanto prever o seu ciclo de vida. De acordo com Moraes
(1997), a capacidade da empresa inovadora de se apropriar dos beneficios econémicos provenien-
tes da nova tecnologia ird depender dos mecanismos utilizados para protegé-la.

De acordo com Nelson & Winter (1982), as condicBes de apropriabilidade refletem direta-
mente nas possibilidades de protecdo as inovagdes tecnoldgicas contra possiveis imitagdes. Assim,
nos casos em que a inovacao tecnoldgica for mais facilmente passivel de imitagdo, sua apropriabi-



lidade sera mais baixa e, conseqlientemente, o periodo de ganhos monopélicos sera menor (POS-
SAS, 1999).

Dentro deste contexto, Teece (1992) destaca a relevancia da protecao legal das inovagdes
tecnoldgicas, onde o know-how e as habilidades desenvolvidas por uma empresa inovadora podem
ser protegidos legalmente sempre que se enquadrarem em uma das categorias reconhecidas como
propriedade intelectual como, por exemplo, patentes, direitos autorais, segredos comerciais e marcas
registradas.

Para Possas (1999), as inovagdes tecnolégicas protegidas legalmente através de patentes per-
mitem que as condi¢des de producado (incluindo os custos), das firmas que as detém, sejam Unicas,
enquanto que o licenciamento da nova tecnologia implica em certa subordinacdo tecnoldgica da
firma adquirente com relagdo aquela que esta cedendo sua tecnologia.

Entretanto, Possas (1999) acrescenta que o ritmo muito intenso do progresso tecnolégico
também pode tornar as patentes irrelevantes. A obsolescéncia muito acentuada das inovagdes aca-
ba contribuindo para a diminuicdo da importancia das patentes, as quais passam a ser superadas
tdo rapidamente quanto a tecnologia em questao.

Outro mecanismo de protecdo a inovagdo tecnolégica consiste na presenca de ativos comple-
mentares necessarios para sua execucao. De acordo com Teece (1992), os ativos complementares,
especialmente os de natureza especifica, representam a segunda linha de defesa para novos produ-
tos e processos. Desta maneira, se a legislacdo sobre a propriedade intelectual ndo proporcionar os
mecanismos de isolamento requeridos pela empresa, a posse de ativos complementares podera
contribuir.

De forma simplificada, Teece (1992) classifica os regimes de apropriabilidade em fracos (onde
a inovacéo pode ser facilmente codificada ou sua protecao legal é ineficaz) e fortes (onde o conhe-
cimento é tacito ou é bem protegido legalmente).

Ainda, na visdo do autor acima citado, os regimes de apropriabilidade abrangem os fatores
ambientais que determinam a capacidade de um inovador se apropriar dos lucros gerados pela
inovacéo, sendo excluidas a firma e a estrutura de mercado.

Cabe ressaltar que a possibilidade das firmas ndo conseguirem se apropriar dos ganhos, advin-
dos da inovacao tecnoldgica, pode levar as mesmas a retardarem o processo inovativo. Muitas delas
preferirdo adotar uma estratégia defensiva (FREEMAN, 1975), a qual consiste em ndo ser a pri-
meira a mover-se, mas, sim, imitar aquelas tidas como pioneiras.

2.2.3 Grau de cumulatividade do conhecimento tecnolégico

O regime tecnoldgico também pode ser caracterizado através do grau de cumulatividade do
conhecimento basico necessario para o desenvolvimento de uma determinada inovacao tecnolégi-
ca.

Neste sentido, a cumulatividade refere-se ao fato do progresso técnico, em geral, ndo ocorrer
de modo aleatério, mas seguir uma trajetéria tecnoldgica, cujas etapas sucessivas podem ser até
certo ponto identificadas antecipadamente. Assim, a introducdo de inovaces no &mbito da trajetd-
ria tecnolégica é uma forma da firma seguir atualizando seus conhecimentos na tecnologia em
guestdo (POSSAS, 1999).

Portanto, quando ocorrem inovagdes no produto ou no processo produtivo, conseqiiente-
mente ocorrerd aperfeicoamentos, os quais sdo oriundos da experiéncia na sua utilizacdo. Desta
forma, é possivel, e muitas vezes até provavel, que a inovagao seja logo superada (POSSAS, 1999).

Para Nelson & Winter (1982), as inovagdes atuais passam a formar a base necessaria para que
ocorram inovacOes posteriores. Além disso, as firmas caracterizadas por inovarem constantemente
sd0 as que apresentam maior probabilidade de inovar no futuro em tecnologias especificas.



O processo de cumulatividade do conhecimento tecnoldgico ocorre também nas situagdes em
gue se procura estabelecer relagdes privilegiadas com fornecedores, distribuidores e consumidores
(POSSAS, 1999).

2.2.4 Caracteristicas do conhecimento bésico relevante

Para Teece (1992) e Nelson & Winter (1982), a facilidade de imita¢cdo de uma inovagao tecno-
I6gica pode ser definida também em relacé@o a natureza do conhecimento, seja ele tacito ou facil-
mente codificado. O conhecimento técito é dificil de ser expresso e, portanto, dificilmente sera
imitado ou transferido, a menos que aquele que possua 0 know-how possa demonstrar para outros.
Ja o conhecimento codificado é mais facil de ser transmitido e, portanto, esta mais exposto a
espionagem industrial.

Segundo Dossi (1988), o conhecimento tacito pode ser definido como sendo aqueles elemen-
tos que ndo podem ser plenamente exprimidos e que diferem de pessoa para pessoa, dependendo
da capacidade de entendimento das mesmas, mas que podem ser compartilhados num grau signifi-
cativo por colegas e colaboradores que apresentam uma experiéncia comum.

E importante destacar que as inovagdes podem requerer a integracio de diferentes areas
cientificas e tecnoldgicas, além de necessitarem da contribuicdo de competéncias relacionadas com
0 processo de producgdo, a natureza dos mercados e as caracteristicas da demanda (NELSON &
WINTER, 1982).

Conforme Possas (1999), reflexdes sobre as condi¢es de apropriabilidade, cumulatividade e
oportunidade tecnoldgica, sdo bastante oportunas, pois possibilita visualizar a evolugdo no tempo
das vantagens competitivas. O grau em que ocorrem estes trés elementos influi grandemente na
geracdo e manutencgdo de assimetrias entre as empresas de um mesmo mercado.

2.3 Lideranca Tecnoldgica Sustentavel

Com o auxilio destes mecanismos de prote¢do as inovacgdes tecnoldgicas, a empresa pode
sustentar sua lideranca tecnoldgica e, conseqlientemente, apropriar-se das vantagens do primeiro
a mover-se.

Desta maneira, Porter (1989) coloca que a sustentabilidade de uma lideranca tecnolégica é
uma funcéo de quatro fatores:

1°) Fonte da transformacao tecnoldgica: sustentar a liderancga tecnoldgica depende em grande
parte se a tecnologia estara sendo desenvolvida dentro da industria ou esta vindo de fora dela;

2°) Vantagem competitiva sustentdvel: é mais provavel que uma lideranca tecnoldgica seja
sustentavel se a empresa contar com uma vantagem de custo ou de diferencia¢do na execu¢do do
desenvolvimento da tecnologia;

3°) Qualificacdes tecnoldgicas relativas: uma empresa com qualificagdes tecnoldgicas singula-
res frente a concorréncia tem mais possibilidade de sustentar sua lideranca tecnolégica;

4°) Indice de difusdo de tecnologia: qualificacdes tecnoldgicas superiores sdo anuladas se 0s
concorrentes puderem copiar com facilidade o que uma empresa desenvolve. De um modo geral,
a difusdo de tecnologia é maior para as inovacfes béasicas de produtos ou processos do que para
aperfeicoamentos posteriores.

A capacidade de sustentar a lideranca tecnoldgica permite a empresa usufruir das vantagens
em potencial por ser a primeira a mover-se e, assim, definir as regras competitivas de tal maneira
gue a beneficie. De acordo com Day e Schoemaker (2003), este fato comprova o potencial das
empresas inovadoras, as quais podem reconstruir setores inteiros e tornar obsoletas as estratégias
ja estabelecidas, uma vez que passam a explorar e determinar as normas de competi¢do no merca-
do.




3 METODOLOGIA

Partindo-se da premissa que este trabalho tem por objetivo analisar e caracterizar a inovacéo
tecnoldgica implantada pela Randon Agropecuéria Ltda, empresa localizada em Vacaria—RS, na
fabricacdo do queijo Gran Formaggio tipo Grana, a qual serviu como base estratégica para atingir
novas oportunidades de mercado, a metodologia utilizada, conforme classificacdo de Yin (1994),
consiste em um estudo de caso de carater exploratério e descritivo.

Tendo como unidade de analise 0 processo de inovagdo tecnolégica implantada pela empresa,
os dados secundarios foram obtidos através da analise de fontes documentais disponibilizadas, site
da empresa e informagdes fornecidas pela empresa analisada. Ja os dados primarios foram levanta-
dos através da realizacdo de uma entrevista semi-estruturada ao Gerente Administrativo e ao Ge-
rente Comercial da empresa, além das observac¢des coletadas in loco, no qual procurou-se reunir
elementos capazes de auxiliar na configuracdo do processo de inovagdo tecnoldgica da Randon
Agropecuaria Ltda.

No tocante a andlise dos dados e informacdes de base qualitativa, esta foi feita a luz do refe-
rencial tedrico utilizado nesse estudo, destacando-se com maior participacdo as construcfes de
Porter (1989) sobre inovagao tecnoldgica e sua influéncia sobre a vantagem competitiva do pri-
meiro a mover-se; de Utterback (1994), na delimitacio da trajetéria das inovacgdes tecnoldgicas e,
Nelson & Winter (1982), Teece (1992) e Possas (1999), numa descri¢do do ambiente tecnoldgico
no qual as firmas operam através da nocdo de regime tecnoldgico, demonstrando assim, a susten-
tacdo da lideranca tecnoldgica da empresa pesquisada.

4 INOVACAO TECNOLOGICA: O CASO DA RANDON AGROPECUARIA NA FABRICA-
CAO DO QUEIJO GRAN FORMAGGIO TIPO GRANA

O queijo do tipo Grana faz parte da cultura européia ha mais de dois mil anos. Consta em
documentos histdricos que na Italia Antiga, o povo etrusco ja produzia este tipo de queijo.

Produzido na Itélia ha mais de nove séculos, 0 queijo Grana ainda mantém sua antiga e tradi-
cional receita, a qual diferencia-se dos demais por apresentar um aspecto crocante e um refinado
paladar. A producdo desse queijo teve seu inicio por volta do ano de 1100 na Italia, sendo 0s mais
peculiares o Parmaggiano Reggiano, produzido em Parma e Reggio na regiéo sul, e o Grana Padano,
produzido na Padania, localizada na regido norte da Italia.

A Randon Agropecudria Ltda, localizada em Vacaria na regido nordeste do estado, iniciou suas
atividades de fabricacdo de queijos finos em 1995. Com o intuito de explorar novas oportunidades
de mercado, a empresa trouxe ao Brasil o know-how dessa producdo de queijos do tipo Grana
Padano, sendo a primeira empresa a produzir este tipo de queijo no Pais e na América Latina.

O queijo com a marca “Grana Padano” é legalmente protegido pelo seu pais de origem, asse-
gurando aos produtores italianos a propriedade e o uso exclusivo da marca. Assim, apesar da
receita ser igual aquela praticada na Italia, o parmeséo brasileiro é classificado como queijo do
“Tipo Grana” e comercializado com a marca registrada “Gran Formaggio”.

A Randon Agropecudria Ltda possui atualmente 60 funcionarios diretos entre o tambo de
leite e a fabrica de queijos, procurando sempre enfatizar a capacitagdo técnica e gerencial do seu
qguadro efetivo de funcionarios.

Com uma producédo de aproximadamente 10 mil litros de leite/dia, a empresa tem produzido
aproximadamente 18 a 19 toneladas de queijo/més, sendo que sua estrutura apresenta capacidade
para expandir em torno de 25% a producéo da fabrica.

A empresa atende a demanda dos principais centros consumidores internos, sendo que 34%
das vendas sdo direcionadas para a regido Sul, 57% para regido Sudeste e o0 restante nos demais
estados do Pais.



4.1 Tecnologia Empregada na Producéo de Matéria-Prima

O comprometimento da empresa em manter a tradigao, respeitando as exigéncias necessarias
a perpetuacdo da antiga e tradicional receita italiana, inicia na tecnologia aplicada a produc¢ao da
matéria-prima (leite).

Assim sendo, a empresa possui um rebanho formado por 1050 animais da raca holandesa, 0s
quais se caracterizam por apresentar um protdtipo genético apurado refletindo em ganhos de
gualidade e produtividade (Bressan e Vilela, 1999). Deste total, apenas 380 animais encontram-se
em producdo (lactacdo) e a produtividade alcancada é de 27 litros de leite/vaca/dia.

Este indice de produtividade é bastante significativo se comparado a produtividade do reba-
nho galcho que néo ultrapassa 5 litros de leite/vaca/dia (Krug, 2001).

Devido a intensificacdo da atividade e o expressivo potencial do rebanho, os animais sdo
mantidos em confinamento e a alimentacdo passa a ser administrada no cocho. Este sistema de
producéo facilita o consumo e os animais chegam a ingerir mais de 40 kg de silagem/dia, o que
explica a alta produtividade do rebanho.

Além da silagem disponibilizada aos animais, a qual contém aveia, azevém, alfafa, grdos de
soja e milho, a alimentacéo inclui a presenca de concentrados como farelo de soja e grdos em geral.
Estes ingredientes apresentam alta digestibilidade e uma boa palatabilidade, o que estimula o
consumo. E importante destacar que a alimentacio deve seguir a mesma proporgdo entre volumo-
so e concentrado praticada pelos produtores italianos para que ndo ocorra nenhuma alteragdo no
sabor do leite, o que comprometeria a qualidade do processo.

4.2 Tecnologia Empregada para a Qualidade no Processo de Fabricacdo do Queijo Gran
Formaggio Tipo Grana

A competitividade e a sobrevivéncia de qualquer sistema agroalimentar esta ligado a gestdo
de qualidade. A Randon busca essa melhoria na variedade de queijo Italiano “Tipo Grana”, partin-
do-se da qualidade na matéria-prima, seguindo por todo processo de fabricacdo, o qual da-se da
seguinte forma:

Apos a ordenha, o leite percorre canaliza¢des até chegar aos tanques refrigerados sem entrar
em contato com o ambiente externo, o que reduz a probabilidade de haver contaminacfes preju-
diciais @ manutencdo de qualidade da matéria-prima.

Nestes tanques, depois da coleta das amostras para a realizacdo das analises microbioldgicas e
fisico-quimicas, o leite permanece em repouso por aproximadamente 6 a 7 horas para que ocorra
o desnate. Depois disto, o leite é transferido para os tanques de producao, 0s quais possuem pare-
des duplas para permitir a circula¢do de vapor.

Em seguida, o leite passa a ser agitado e aquecido. Depois de atingir a temperatura ideal,
desliga-se os agitadores e os ingredientes responsaveis pela coagulacao sao adicionados ao leite.

Durante o periodo de repouso, a massa de cada tanque € dividida em duas partes, as quais séo
transferidas para as prensas com a finalidade de ganharem o formato do parmesdo. Cabe ressaltar
gue cada tanque de 1000 litros de leite produz apenas duas formas de queijo de aproximadamente
30 kg. Ou seja, para se fazer 1 kg de Gran Formaggio séo necessarios em torno de 15 litros de leite.

Além do formato, as formas recebem toda a identificacdo do processo como logotipo, tanque
de producéo, dia, més e ano em que foram produzidas, permitindo um melhor controle de quali-
dade e rastreabilidade do produto nas fases seguintes do processo.

Depois de identificadas, as formas sao transferidas para a sala de pré-estabilizacdo, onde per-
manecem por dois dias e, logo em seguida, sdo colocadas em tanques com agua e sal por um
periodo de 20 a 30 dias.

Posteriormente, as formas sdo acondicionadas na camara de secagem por um dia e, passada
esta etapa, sdo armazenadas na cdmara de maturacgdo, onde permanecem em repouso durante doze



meses, tempo necessario para o parmesao atingir cor, sabor e aroma ideais. Ap6s o periodo minimo
de maturacdo os queijos estdo prontos para 0 consumo.

4.3 O Controle de Qualidade do Queijo Gran Formaggio tipo Grana através da
Rastreabilidade no Processo de Fabricacdo

Os estudos mais recentes indicam que grande importancia deve ser dada a qualidade agroali-
mentar. A busca de novos atributos e ferramentas de qualidade a fim de atender as exigéncias dos
consumidores, governos e outros elos da cadeia, seja em seguranca ou satisfagdo do consumidor,
sdo condicionantes para a competitividade. Os principais agentes do sistema passam a utilizar a
busca por maior qualidade como estratégia de diferenciacdo com relagdo aos concorrentes (SCA-
RE E MARTINELLI, 2000).

A certificacdo dessa qualidade, no caso da Randon, passa pela busca de mecanismos de trans-
feréncias de confiabilidade, que ocorre através da credibilidade da marca na medida que ela repre-
senta a qualidade que o produto oferece e, através da rastreabilidade.

A rastreabilidade do processo de fabricacdo permite resgatar a origem do produto final, ga-
rantindo uma maior eficiéncia no controle de qualidade. Assim, de acordo com Pires (2001), o
rastreamento de animais requer a intensificacdo do manejo nas propriedades rurais e, também, um
rigido controle dos animais com a identifica¢do individual correta e rapida.

Apesar do custo ser bastante elevado, o sistema de rastreabilidade que usa a identificacdo e o
gerenciamento eletrénico dos animais promove o aumento da producéo, pois permite avaliar cada
animal em tempo real, uma vez que os indicadores podem ser anotados e analisados eletronica-
mente.

A rastreabilidade da produgdo inicia-se durante a coleta do leite, onde a ordenha mecanizada
passa a ser monitorada por computadores. Assim, todos os animais apresentam dispositivos eletré-
nicos conectados aos computadores, permitindo a identificagdo de cada animal e o processamento
dos dados como, por exemplo, o indice de produtividade e a producdo de proteina e gordura no
leite.

Para rastrear o processo produtivo os animais sdo divididos em lotes, 0s quais sdo compostos
por 37 animais. Através do numero do lote é possivel rastrear todas as informacdes pertinentes a
ele, o que garante um maior controle de qualidade durante todo o processo de fabricacao.

4.4 Vantagem Competitiva da Randon Agropecudria Ltda através da Inovacao
Tecnoldgica

A importancia da inovacéo tecnoldgica ganhou destaque como grande promotora da compe-
titividade e do crescimento das empresas de sucesso. A Randon Agropecuaria Ltda é um forte
exemplo dessa caracteristica de inovacao.

Partindo das diferentes situac6es de inovagdes tecnoldgicas demonstradas no referencial con-
ceitual deste trabalho, percebe-se claramente que a contribuicdo de Porter (1989) neste enfoque,
reforcada posteriormente por outros autores, é imprescindivel. Conforme o autor, a inovacao
tecnolégica influencia diretamente na vantagem competitiva de qualquer empresa. No caso da
Randon, a producédo de um produto diferenciado e de alto valor agregado permitiu & empresa
impor precos condizentes com 0s custos e satisfazer as necessidades especializadas de uma estreita
faixa de clientes, o0 que, segundo Porter (1989), isto é proporcionado devido a sua vantagem com-
petitiva sustentavel de diferenciacéo. Isto Ihe proporcionou aumento de diferenciagdo no segmen-
to queijo; melhorou sua estrutura industrial; e o pioneirismo Ihe conferiu a vantagem do primeiro
a mover-se.

Esses trés fatores em conjunto, analisando-se sob a Optica das vantagens do primeiro a mover-
se, ainda conforme Porter (1989), proporcionaram a Randon, dentro dos termos de reputacao,

10



posicionamento, sele¢cdo de canais, curva de aprendizagem patenteada, defini¢cGes de padrdes, bar-
reiras institucionais e lucros adicionais, importantes vantagens, as quais sdo demonstradas no quan-
do 02.

Cabe ressaltar, que neste fator qualidade, a indUstria gaicha Randon foi a primeira empresa
do setor de queijos finos a receber o Selo de Garantia de Origem, o qual compreende um progra-
ma de certificacdo de produtos fabricados com normas rigidas de gestao de qualidade.

Considerando a classificagdo, proposta por Utterback (1994), para determinar a trajetoria da
inovacao tecnoldgica, pode-se dizer que a empresa analisada passa pelo estagio transicional, onde
a inovacao do processo torna-se necessaria para reduzir seus custos de producéo e, com isto, ampli-
ar sua margem de lucro. Para atingir este objetivo, a empresa tem procurado aprimorar as tecno-
logias ligadas a produc¢édo da matéria-prima para proporcionar o seu aumento e, conseqiientemen-
te, o incremento da producédo da fabrica. Desta maneira, a empresa podera diluir seus custos fixos
e aumentar progressivamente sua rentabilidade.

Tipos de o
Vantagens Definicbes
Reputagéo E pioneira e Gnica (até 2004), a produzir o queijo tipo Grana no Brasil e na América Latina,

posicao esta de lideranca que Ihe confere comodidade e seguranga no mercado brasileiro.

A Randon apropriou-se antecipadamente de um posicionamento atrativo no mercado na

Posicionamento fabricagdo do queijo Gran Formaggio tipo Grana.

A Randon obteve um acesso exclusivo aos canais para seu produto, estabelecendo rela¢des
Selecéo de canais com os melhores distribuidores disponibilizados nas grandes redes de supermercado,
delicatéssen, restaurantes e lojas especializadas.

Curva de aprendizagem | Sendo a primeira a mover-se, tem uma vantagem de diferenciacdo devida sua
patenteada aprendizagem patenteada da lItalia.

A Randon, por ser a primeira, acaba forcando seus concorrentes de queijos finos a adotar

Definicdes de padroes determinados padrfes avancados de tecnologias.

A empresa pode desfrutar dessas barreiras devido a protecéo dessa nova tecnologia contra
Barreiras institucionais possiveis imitagdes o que, também de acordo com Moraes (1997), possibilita a empresa
apropriar-se dos beneficios econdmicos provenientes da inovacéo tecnoldgica.

A Randon esta desfrutando de um posicionamento de lideranga com baixa concorréncia em
Lucros iniciais relagéo ao produto (parmesdo) nacional e a seu alto padrdo de qualidade no queijo Gran
Formaggio tipo Grana.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Quadro 02- Vantagens do primeiro a mover-se considerados na Randon Agropecudria Ltda

4.5 Classificacdo da Randon Conforme o Regime Tecnholégico

Dado que o regime tecnoldgico € uma combinacao de condi¢bes de oportunidade, de apropri-
abilidade, de cumulatividade do conhecimento tecnolégico e de caracteristicas do conhecimento
basico relevante, baseados em Nelson e Winter (1982), Teece (1992) e Possas (1999), pode-se
dizer:

® Nas condic¢des de oportunidade, a Randon est4 mais relacionada as fontes externas de co-

nhecimento, dado que o queijo tipo Grana mantém sua antiga e tradicional receita a séculos,
refletindo o nédo investimento em P&D e sim a patente da formula e tecnologia.

® Nas condi¢bes de apropriabilidade, conforme classificacdo de Nelson e Winter (1982), bem

como pela classificacdo dos mecanismos de protecao as inovagdes tecnoldgicas propostas por
Teece (1992), a empresa possui prote¢do legal e apropriabilidade forte, devido ao fato de o
gueijo tipo Grana ser legalmente protegido pela Italia, com patente disponibilizada através
de Know-How a Randon. Esta protecao lhe d& sustentabilidade na lideranga tecnoldgica e
todas as vantagens inerentes do primeiro a mover-se. Para Possas (1999) empresas que atu-
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am desta forma sdo consideradas subordinadas tecnologicamente, tendo um risco de serem
superadas tdo rapidamente quanto a tecnologia patenteada (que ndo possui a demora do
processo de P&D).

® Nas condic¢des de cumulatividade, o conhecimento tecnoldgico da Randon néo segue uma
trajetria; ndo é base para inovacdes posteriores. E uma empresa de baixo grau de cumula-
tividade.

® Nas caracteristicas do conhecimento béasico relevante, pode-se dizer que, no processo de

fabricacdo do queijo Gran Formaggio tipo Grana, este possui um conhecimento codificado,
estando exposto a espionagem industrial.

Neste contexto, tendo o auxilio destes mecanismos de prote¢do tecnoldgica, a sustentabilida-
de da lideranca da Randon em sua vantagem competitiva de diferenciagdo ndo demonstra riscos de
curto prazo. No entanto, no longo prazo essa posi¢do pode néo ser tdo confortavel. No momento,
a Randon Agropecuéria Ltda caracteriza-se por apresentar um comportamento agressivo quanto
as tentativas de desacelerar a difusdo tecnolégica como forma de garantir a sustentabilidade da sua
lideranca frente aos concorrentes potenciais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O proposito deste trabalho foi analisar e caracterizar a inovagdo tecnoldgica implantada pela
Randon Agropecudria Ltda na fabrica¢do do queijo Gran Formaggio tipo Grana, dado que a mesma
entrou no mercado com lideranca tecnolégica, definindo suas proprias regras competitivas, sem
sofrer diretamente a interferéncia da concorréncia num momento em que a industria de queijos
finos no Brasil vem passando por um processo de reestruturacédo dado ao relevante fator de grande
competitividade no segmento.

A Randon Agropecudria Ltda pode ser considerada uma empresa lider no segmento industrial
em que atua, ja que é a primeira a produzir este tipo de queijo no Pais e na América Latina. O
grande fator promotor dessa competitividade e do crescimento da empresa € sua vantagem com-
petitiva através da inovagao tecnolégica de diferenciacdo. A producéo de um produto diferenciado
e de alto valor agregado permitiu a empresa impor precos mais elevados e satisfazer as necessida-
des especializadas de uma estreita faixa de clientes. Isto Ihe proporcionou aumento de diferencia-
¢do no segmento queijo; melhorou sua estrutura industrial; e o pioneirismo Ihe conferiu a vanta-
gem do primeiro a mover-se. Essas vantagens sdo as de reputagdo, posicionamento, sele¢do de
canais, curva de aprendizagem patenteada, definicdes de padrdes, barreiras institucionais e lucros
iniciais.

Outro fator que contribui com esse posicionamento foi o controle de qualidade do queijo tipo
Grana através da rastreabilidade no processo de fabricacdo, tendo a certificagdo dessa qualidade
como um mecanismo de transferéncia de confiabilidade e credibilidade.

Na determinacdo da trajet6ria da inovacao tecnoldgica, a empresa passa pelo segundo esta-
gio, o transicional, onde a inovacdo do processo torna-se necessaria para reduzir seus custos de
producdo e, com isto, ampliar sua margem de lucro. Este objetivo é atingido no momento em que
aempresa aprimora suas tecnologias ligadas a producao da matéria-prima para proporcionar o seu
aumento e, conseqlientemente, o incremento da produc¢do da fabrica, até porque, sua producao ¢
totalmente verticalizada, produzindo desde a matéria-prima até o produto final.

No tocante a classificagdo da Randon conforme o regime tecnoldgico, nas condi¢fes de opor-
tunidade a Randon esta mais relacionada as fontes externas de conhecimento. Ja nas condicdes de
apropriabilidade, a empresa possui protecao legal e apropriabilidade forte, o que lhe déa sustenta-
bilidade na lideranca tecnolégica e todas as vantagens inerentes do primeiro a mover-se. Nas con-
di¢bes de cumulatividade, pode-se dizer que o conhecimento tecnoldgico da Randon é de baixo
grau, pois ndo segue uma trajetoria. Por fim, nas caracteristicas do conhecimento bésico relevante,
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no processo de fabrica¢do do queijo tipo Grana, este é classificado como de conhecimento codifica-
do.

Devido ao seu posicionamento de liderancga tecnolégica sustentavel na fabricagdo do queijo
Gran Formaggio tipo Grana, isso proporcionou a empresa oportunidades para explorar novos mer-
cados potenciais, além de fornecer as condi¢des necessarias para definir as regras competitivas do
mercado sem a interferéncia da concorréncia.

Destaca-se que a empresa mantém uma postura empresarial de total discricdo nas informa-
¢Oes disponibilizadas ao publico. Isso contribui para a Randon em dificultar as possibilidades de
imitacdes, desacelera o indice de difusédo da tecnologia e, conseqlientemente, sustenta sua lideran-
¢a tecnoldgica.
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