GUILHERME GONCALVES DE ALBUQUERQUE

TRADICAO E INOVACAO EM MOTOCICLETAS: O CASO HARLEY DAVIDSON

Monografia apresentada para obtengao
do titulo de bacharel no Curso de
Ciéncias Econbmicas, Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas da Universidade

Federal do Parana.

Orientador: Prof. Dr. Marcos Paulo Fuck.

CURITIBA
2015



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a meus pais e a Deus, que me presentearam com a
vida e sempre me apoiaram.

Aos professores Marcos Paulo Fuck, pela orientagdo e apoio, e Victor
Manoel Pelaez Alvarez, cuja disciplina Economia e Tecnologia inspirou a realizagao

deste trabalho.



RESUMO

A motocicleta € um importante meio de transporte na maioria dos centros urbanos.
No Brasil, 26,6% da frota circulante é formada por veiculos motorizados de duas
rodas. A demanda por esse meio, mais econémico e agil que os carros, € elevada
tanto nas grandes como pequenas cidades. O objeto de estudo dessa monografia, a
Harley-Davidson, destoa parcialmente dessa tendéncia, uma vez que ¢é
especializada em motos pesadas, de alta cilindrada e pregos elevados. Além de
manter-se fiel ao seu segmento de mercado, a empresa valoriza sua tradigao,
especialmente de design, desde seu nascimento em 1903. Num cenario de forte
concorréncia, especialmente japonesa, e rapidas mudancas tecnoldgicas, a empresa
mantém-se lider em seu principal mercado, os Estados Unidos. O objetivo deste
trabalho é analisar a trajetéria da empresa a luz de conceitos da economia e da
sociologia da inovagéo.

Palavras-chave: inovagéao, ativos complementares, Harley-Davidson.
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INTRODUGAO

Este trabalho tem como objetivo analisar a trajetéria da empresa Harley-
Davidson, desde sua criacdo em 1903 até os dias atuais. icone cultural norte
americano, com vendas para o exército na segunda guerra mundial e diversas
participacdes em filmes, a empresa se viu seriamente ameagada pela concorréncia
japonesa ja a partir dos anos 1960. Seu posicionamento frente a empresas como
Honda, Yamaha e Kawasaki € aspecto chave para entendermos o sucesso da
marca por tantos anos.

Adquirida em 1969 pelo conglomerado American Machine & Foundry
Company (AMF), a tradicional empresa de Milwaukee se viu em delicada situagao
até o inicio dos anos 1980. Por um lado, os japoneses aumentavam a oferta de
motos no mercado norte-americano, por outro, a Harley oferecia produtos com sérios
problemas de qualidade. O inicio da recuperacéo se deu em 1981, quando um grupo
de doze executivos liderado por William G. Davidson, neto de um dos fundadores,
recuperou a propriedade da firma em uma aquisi¢do alavancada juntamente a um
consorcio de bancos comandados pelo Citibank. Inumeras mudangas internas foram
necessarias para que a imagem denegrida da marca fosse recuperada e a empresa
adentrasse os anos 1990 com o antigo sucesso que a acompanha até hoje.

Apesar do grande avango nos meios de transporte no mundo todo no ultimo
século e a forte concorréncia japonesa, a empresa de Milwaukee ainda se apoia
fortemente na tradigdo. Poucas empresas sdo capazes de se manter no mercado
por tanto tempo com um apelo tdo grande a tradicdo de design. Apesar de
significativos avangos em termos tecnoldgicos, o tanque de gasolina em cima do
motor, a sonoridade caracteristica da motocicleta, o motor em V, entre outras
“assinaturas” estéticas ainda sao admiradas por consumidores e entusiastas.

A incorporacao do estudo da tecnologia na analise socioeconémica revela
aspectos importantes das estratégias de inovagdo e de definicdo de projetos de
pesquisa cientifica e tecnolégica. Uma contribuicdo seminal neste tema foi dada por
Michell Callon no artigo “The study of technology as a tool for sociological analysis”,

publicado em 1987. Ao defender a incorporagdo do estudo da tecnologia na



sociologia, como 0 nome sugere, o autor expde semelhante embate de tecnologias,
tradicdo e inovagao, trazendo como exemplo a tentativa de langamento de um carro
elétrico (VEL) na Franga dos anos 1970. Nessa empreitada, segundo o autor, os
engenheiros foram capazes de prever uma nova estrutura social que abarcasse
essa nova tecnologia. Nessa estrutura grandes empresas automobilisticas, como a
Renault, se tornariam meras construtoras de chassis, o transporte publico seria
totalmente repensado, os consumidores ndo mais veriam o automovel como um bem
de consumo que traz status. A Electricité de France (EDF), empresa que liderava o
projeto, previa a derrocada da cultura do carro movido a combustdo, e uma
readequacéo de todo o mercado para a nova tecnologia. Num primeiro momento o
futuro do VEL era promissor, pois a sociedade ja dava mostras de saturagdo quanto
ao modelo de automadvel convencional. Porém quando desafios técnicos comegaram
a se revelar dificeis de serem superados, toda a confianca antes demonstrada
passou a ruir. Dessa forma, pouco a pouco o projeto caiu em descrédito, pois a
sociedade se convenceu de que ndo era necessaria uma mudanga completa na
tecnologia de transporte da época, e sim uma evolugao da industria automobilistica
ja existente.

Havia ent&o, dois grupos antagdnicos de engenheiros sociélogos na Francga
da época: EDF e Renault. O primeiro previa a construcdo de uma sociedade poés-
industrial na qual o carro teria seu papel modificado, ja 0 segundo procurava manter
a estrutura de consumo vigente. Michel Callon mostra que essas duas visdes
possuiam paralelos na teoria socioldgica propriamente dita, representadas por Alan
Touraine e Pierre Bordieu. Para Touraine, a sociedade é marcada pelo conflito de
classes, mas sua analise difere da de Marx, pois considera que a tecnologia trouxe
novos conflitos além do simples embate entre os donos dos meios de producéo e os
trabalhadores. O conflito agora se da entre os tecnocratas, que orientam pesquisas
cientificas e a aplicagdo da tecnologia, e os consumidores, cujas necessidades e
aspiragcdes sdo manipuladas. Esse conflito explica o surgimento de movimentos de
contestacdo aos padrdes de consumo vigentes, como 0s que ocorriam na epoca.
Eventualmente, segundo Touraine, uma sociedade pos-industrial se fara presente,
na qual essas contestacbes serdo enfim atendidas. No lado oposto ha Pierre

Bordieu, o qual afirmava que a sociedade pode ser definida ndo pelo conflito entre



duas classes, mas sim entre inumeros nucleos especializados, como o da politica,
da ciéncia etc, os quais, apesar de lutarem pelo poder, formam um todo coeso. A
competicdo entre essas esferas especializadas é mais aparente no campo do
consumo, onde status e diferenciagdo sdo conceitos importantes. Portanto, apesar
das divergéncias entre os autores, o consumo possui papel central em ambas as
analises. Para Touraine, ai nasce o conflito entre duas classes e uma sociedade
pos-industrial surge. Por outro lado, Bordieu afirma que produtos e servigos evoluem
e sao reinseridos na légica comercial, e ndo totalmente descartados por uma nova
tecnologia.

A histéria da Harley-Davidson guarda visivel paralelo com a analise de
Michell Callon. Dado a grande concorréncia no mercado de motocicletas e a criagao
de modelos mais leves, modernos e eficientes, espera-se que qualquer empresa que
compete em tais condicdes se adeque a essas caracteristicas, ou deixe o mercado.
Assim como Touraine prevé uma futura sociedade pds-industrial, com praticas de
consumo diferentes, o bom senso sugere que motos pesadas, ndo econdémicas, e
fortemente ancoradas na tradicdo ndo tenham espagco no mundo atual. Isso, no
entanto, como sera exposto durante o trabalho, n&o ocorre, uma vez que a empresa
de Milwaukee € lider em seu principal mercado, os Estados Unidos, e como ja
citado, possui admiradores e entusiastas no mundo inteiro.

O que explica tamanha fidelidade? Quais foram as ag¢des que fizeram com
que a empresa saisse de uma situacao de crise e migrasse para uma posi¢cao de
icone cultural norte-americano? Quais sdo as praticas e ativos que foram
combinados, ou recombinados, para que essa marca fosse construida?

Este trabalho tem como objetivo analisar a trajetéria tecnoldgica da Harley-
Davidson e procurar sanar essas duvidas a luz das teorias neo-schumpeterianas, ou
evolucionistas. O primeiro capitulo traz uma revisédo tedrica, abordando de forma
sucinta a evolugdo do pensamento schumpeteriano e de seus sucessores. O
capitulo 2 expde os fatos histéricos referentes ao nascimento e posterior declinio da
marca, periodo que cobre os anos de 1903, fundacao, até o fim dos anos 1970. O
capitulo 3, por sua vez, tem como objetivo descrever todos os esforgos de
recuperagcado da empresa, a partir dos anos 1980 até o comego da década seguinte.

O capitulo 4 oferece uma nogdao da evolugdo dos motores utilizados nas
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motocicletas, enquanto o capitulo 5 traz o panorama atual da empresa através da
exposicao do caso de construgdo de um novo produto, a V-rod. Por fim, vem a

concluséao.
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1. REVISAO DE LITERATURA

1.1 A INTERPRETACAO SCHUMPETERIANA (E NEO-SCHUMPETERIANA) DA
INOVACAO

Em seu livro “Teoria do Desenvolvimento Econémico” (1911), Joseph Alois
Schumpeter (1883-1950) debate a natureza e o conceito de desenvolvimento em
uma economia capitalista. Considerado um dos economistas mais influentes do
século XX, Schumpeter destaca o papel da inovagdo nesse processo. As obras
Business Cycles (1939) e “Capitalismo, Socialismo e Democracia” (1942) retomam e
ampliam o debate langado em 1911.

Para explicar como as inovagdes geram o desenvolvimento Schumpeter
constréi uma simplificacdo da realidade que consiste em um modelo econdmico
circular.

Por isso, delinearemos as caracteristicas principais de uma imagem mental
do mecanismo econémico. E, para isso, pensaremos primeiramente num

Estado organizado comercialmente, no qual vigorem a propriedade privada,
a divisédo do trabalho e a livre concorréncia. (SCHUMPETER, 1911, pag. 25)

Segundo Schumpeter, a reacdo natural de um leigo, ao observar essa
economia, seria questionar como um agricultor que produz trigo, por exemplo, sabe
que seus consumidores irdo demandar pdo e em qual quantidade. O autor explica,
no entanto, que o produtor ndo sabe quem ira consumir seu produto, muito menos

onde. E as decisdes acerca de quantidade se dao atraves de longa experiéncia:

em parte herdada, ensinou-lhe quanto produzir para alcangar maior
vantagem; a experiéncia ensinou-lhe a conhecer a extensao e a intensidade
da demanda com que se deve contar. A essa quantidade ele se atém tanto
quanto pode e so a altera gradualmente sob a presséo das circunstancias.
(SCHUMPETER, 1911, pag. 25)

Portanto, nessa economia circular, todos sdo, “ao mesmo tempo,
compradores — com o propoésito de produzir e consumir — e vendedores”
(SCHUMPETER, 1911, pag. 26). Esse conhecimento empirico do mercado se repete

durante todo o fluxo circular com todos seus agentes, desta forma, segundo
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Schumpeter, “0 mecanismo da troca se opera com bastante precisdo” (1911,
pag.26).

De forma simplificada, temos entdo uma economia descrita por Schumpeter
que nos mostra um cenario circular e dependente, no qual todas as decisbdes sao
tomadas gragas as experiéncias adquiridas e repassadas através dos anos, e as
pequenas mudangas sao rapidamente assimiladas pelos agentes. Nela toda a oferta
encontra sua demanda, ja que como explicado, os bens “sé serdo produzidos tendo
como referéncia as possibilidades do mercado empiricamente conhecidas”
(SCHUMPETER, 1911, pag. 26).

Insistamos nisso. A quantidade de carne que o agougueiro vende depende
de quanto seu fregués, o alfaiate, comprara e a que prego. Isso depende,
todavia, dos resultados financeiros dos negocios deste ultimo, estes
novamente dependem das necessidades e do poder de compra de seu
fregués, o sapateiro, cujo poder de compra depende, por sua vez, das
necessidades e do poder de compra das pessoas para quem produz; e
assim por diante, até que finalmente chegamos a alguém cujos rendimentos
provenham da venda de seus bens ao agougueiro. Essa concatenagéao e
dependéncia mutua das quantidades de que consiste o cosmo econémico é
sempre visivel, em qualquer das possiveis diregbes que alguém queira
escolher para seguir. Onde quer que se irrompa, para onde quer que se
mova a partir dai, deve-se sempre voltar ao ponto de partida, talvez apés
um numero de passos bem grande, embora finito.

(...) todos se apegardao o mais firmemente possivel aos métodos
econdmicos habituais e somente se submeterdo a pressdo das
circunstancias se for necessario. Assim, o sistema econbémico ndo se
modificara arbitrariamente por iniciativa prépria, mas estara sempre
vinculado ao estado precedente dos negécios.

(SCHUMPETER, 1911, pag. 26/27)

O autor explica também “que o lucro puro nao pode existir porque o valor e 0
preco dos servigos produtivos originais sempre absorverdo o valor e o prego do
produto, mesmo que o processo produtivo seja distribuido entre muitas empresas
independentes’(SCHUMPETER, 1911, pag. 46).

Apesar de sua validade tedrica, essa simplificacdo deixa uma lacuna no que
concerne as grandes mudangas que ocorrem na economia. Como citamos
anteriormente, essas mudancgas revolucionarias, as quais Schumpeter trata como
inovagoes, sdo aspecto chave no desenvolvimento econémico.

Entenderemos por “desenvolvimento”, portanto, apenas as mudangas da
vida econémica que nao lhe forem impostas de fora, mas que surjam de
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dentro, por sua prépria iniciativa. Se se concluir que nao ha tais mudangas
emergindo na propria esfera econdmica, e que o fendmeno que chamamos
de desenvolvimento econémico é na pratica baseado no fato de que os
dados mudam e que a economia se adapta continuamente a eles, entéo
diriamos que ndo ha nenhum desenvolvimento econdmico. Pretenderiamos
com isso dizer que o desenvolvimento econdmico ndo € um fenébmeno a ser
explicado economicamente, mas que a economia, em si mesma sem
desenvolvimento, é arrastada pelas mudangas do mundo a sua volta, e que
as causas e portanto a explicagdo do desenvolvimento devem ser
procuradas fora do grupo de fatos que sao descritos pela teoria econdmica.

Nem sera designado aqui como um processo de desenvolvimento o mero
crescimento da economia, demonstrado pelo crescimento da populacéo e
da riqueza. Por isso ndo suscita nenhum fendmeno qualitativamente novo,
mas apenas processos de adaptagdo da mesma espécie que as mudangas
nos dados naturais. Como desejamos dirigir nossa atengao para outros
fendbmenos, consideraremos tais incrementos como mudancgas dos dados.
(SCHUMPETER, 1911, pag. 74)

Essas inovagdes, geradoras de desenvolvimento, as quais rompem o fluxo
circular, advém de novas combinagdes dos recursos disponiveis que aparecem
descontinuamente, pois naquelas que se originam das combinacgbes “antigas por
ajuste continuo mediante pequenas etapas, ha certamente mudancga, possivelmente
ha crescimento, mas ndo um fenbmeno novo nem um desenvolvimento em nosso
sentido’(SCHUMPETER, 1911, pag. 74). O conceito de inovagao engloba, segundo

0 autor, 0os cinco casos abaixo:

1) Introdugdo de um novo bem — ou seja, um bem com que os
consumidores ainda ndo estiverem familiarizados — ou de uma nova
qualidade de um bem. 2) Introdu¢do de um novo método de produgao, ou
seja, um método que ainda nao tenha sido testado pela experiéncia no ramo
préprio da industria de transformacdo, que de modo algum precisa ser
baseada numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir também
em nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria. 3) Abertura
de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo particular da
industria de transformagédo do pais em questdo ndo tenha ainda entrado,
quer esse mercado tenha existido antes, quer ndo. 4) Conquista de uma
nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens semimanufaturados,
mais uma vez independentemente do fato de que essa fonte ja existia ou
teve que ser criada. 5) Estabelecimento de uma nova organizagdo de
qualquer industria, como a criagdo de uma posigcdo de monopdlio (por
exemplo, pela trustificagdo) ou a fragmentacdo de uma posicdo de
monopodlio. (SCHUMPETER, 1911, pag. 76)

Essas novas combinagdes sao empreendidas pelo empresario, cujo

conceito, segundo Schumpeter (1911, pag. 83) difere do usual:
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(...) a realizagdo de combinag¢des novas € que constitui 0 empresario, ndo é
necessario que ele esteja permanentemente vinculado a uma empresa

individual; muitos “financistas”, “promotores” etc. ndo sdo e ainda podem ser

empresarios no sentido que lhe damos. Por outro lado, nosso conceito é
mais restrito do que o tradicional, ao deixar de incluir todos os dirigentes de
empresas, gerentes ou industriais que simplesmente podem operar um
negocio estabelecido, incluindo apenas os que realmente executam aquela
fungao.

O financiamento dessas inovacdes se da através do crédito uma vez que por
se tratar geralmente de um agente exterior as firmas consolidadas “n&o pode, como
numa empresa estabelecida, ser financiado pelos retornos da producéo anterior.
Fornecer esse crédito é exatamente a fungdo daquela categoria de individuos que
chamamos de ‘capitalistas™ (SCHUMPETER, 1911, pag. 79).

Apos a contribuicdo schumpeteriana, outros autores esforgaram-se em
compreender o papel das inovagdes e da tecnologia na economia. Apesar do ponto
de partida ser sempre o economista austriaco, algum grau de distanciamento e de
refinamento passou a ser utilizado pela corrente chamada neo-schumpeteriana, ou
evolucionista.

Nathan Rosenbeg (2006), expoente da corrente evolucionista, argumenta
que o enfoque dos historiadores da tecnologia €, geralmente, a delimitagado de datas
e individuos que criaram determinadas invengdes. A relevancia dessa analise, no
entanto, é reduzida, uma vez que a difusdo tecnolégica, que se da através de uma
série de pequenas inovacgdes incrementais, € que confere a inovagao importancia

econdmica.

O tema central, sobre o qual desejo debrugcar-me, € o de que os
aperfeicoamentos tecnolégicos n&o penetram a estrutura econdmica
somente pela entrada principal, como quando assumem a forma
extremamente visivel de grandes saltos tecnologicos patenteaveis, mas
também utilizam inumeras entradas menos visiveis nos fundos e pelos
lados, onde sua chegada é discreta, ndo anunciada, nao observada, e ndo
celebrada. (ROSENBERG, 2006, pag. 97)

Segundo Furtado (2006, pag.182), Rosenberg delimita a difusdo como um
conjunto complexo de transformagdes que envolvem fornecedores e usuarios e pode
se dar através de aperfeicoamento dos inventos, desenvolvimento de habilidades
técnicas dos usuarios (learning-by-using), desenvolvimento de habilidades na

fabricacdo de maquinas, complementaridade entre diferentes técnicas dentro de
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atividades de produgéo, aperfeigopamento em paralelo da velha e da nova tecnologia
e o contexto institucional. Rosenberg (2006) expde ainda os trés aspectos chaves
para o estudo dos impactos da tecnologia na economia: sao eles:
complementaridades, o impacto cumulativo de pequenos melhoramentos e os
relacionamentos intersetoriais.

Segundo o autor (2006, pag. 97), raramente invengdes significativas
emergem isoladamente. A produtividade de uma invengédo depende geralmente da
disponibilizagao de tecnologias complementares ainda ndo inventadas, “de forma
que os beneficios potencialmente decorrentes da invencao A tinham de esperar pela
realizacdo das invencbes B, C e D.” Como exemplo de complementaridades
Rosenberg cita a introducgao de trilhos de ago em ferrovias, a qual possibilitou o uso
de composigdes de trens maiores com velocidades maiores, obtendo sucesso, no
entanto, gragas ao desenvolvimento do freio a ar. Assim como melhoramentos na
geragao de energia tiveram que ser acompanhados de desenvolvimentos nas redes
de transmissdo. “Portanto, € muito raro que melhoramentos de produtividade
realmente grandes sejam resultado de inovagdes tecnologicas isoladas, nao
importando quéo significativas possam parecer.”(ROSENBERG, 2006, pag.103)

O segundo aspecto chave da inovagéo € o impacto cumulativo de pequenos

melhoramentos:

Frequentemente, continuam a ocorrer grandes melhoramentos na
produtividade muito tempo depois da inovacgdo inicial, a medida que o
produto passa por inumeras pequenas modificagdes e variagdes em seu
projeto com o fim de satisfazer as necessidades de usuarios especializados.
Produtos de ampla utilizagdo como a maquina a vapor, o motor elétrico ou a
maquina operatriz experimentam uma proliferagdo de mudangas ao serem
adaptados a variavel gama de necessidades de seus usuarios finais. Os
bens de consumo duraveis passam normalmente por experiéncias
paralelas, com énfase especial no aumento de sua gama de niveis de
qualidade, com vistas ao abastecimento de mercados com diferentes faixas
de renda. Tais modificagdes sdo realizadas por meio de atividades de
projeto e de engenharia nada espetaculares, as quais, porém, constituem a
esséncia de grande parte dos aumentos da produtividade e do bem-estar
dos consumidores nas economias industrializadas. (ROSENBERG, 2006,
pag.106)
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Gilfillan' (1935, citado por Rosenberg, 2006) descreve o longo processo de
evolugdo de navios e dos motores nauticos através do trabalho de “anénimos e
heroicos artesaos, contramestres e mestres mecanicos, em cujas maos repousava a
tarefa cotidiana de fazer as coisas funcionar e de fazé-las funcionar um pouco
melhor.” Mudangas no desenho do casco, nas técnicas de manuseio das cargas e
outras melhorias s6 ocorreram de forma gradual, pelas mao dos trabalhadores em
seu cotidiano.

Por fim, Rosenberg cita a existéncia dos transbordamentos dos efeitos de
uma inovagdo para outros setores, ao qual cunhou como relacionamentos
intersetoriais. “Especificamente, muito dos beneficios do aumento de produtividade
decorrente de uma inovagdo sado auferidos em setores de produgado distintos
daquele setor no qual foi realizada a inovacao” (ROSENBERG, 2006, pag. 117).

Rosenberg também propde o termo learning-by-using, complementando o ja
consagrado learning-by-doing, atentando para as inovagdes incrementais sugeridas
ou introduzidas pelos usuarios no processo de difusdo. Ainda nessa linha sao varias

as transformacdes que envolvem fornecedores e usuarios:

e Aperfeicoamento de habilidades técnicas dos usuarios

e Desenvolvimento de habilidades na fabricagdao de maquinas

e Complementaridade entre diferentes técnicas dentro de atividades de
produgao

e Aperfeicoamento em paralelo da velha e da nova tecnologia

e Contexto institucional (leis, culturas, tradi¢cées).

Estes processos de aprendizado s&o importantes no caso da Harley
Davidson. Como veremos, € grande o papel dos clientes na criagdo e na aprovagao
de novos produtos. Tanto na recuperacdo dos anos oitenta quanto em seus mais
novos projetos, a marca promoveu eventos para testar e ouvir o que os potenciais
consumidores tinham a dizer. A cultura do chopper, motos modificadas pelos

clientes, também é fonte de inspiragdo para novos modelos e acessorios.

'S.C. Gilfillan (1935), Inventing the Ship, Chicago, Follett Publishing Co.
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Portanto, o pensamento de Rosenberg consiste num marco conceitual que
rompe com o previamente delineado no pds-guerra sobre o processo de inovagao,
deslocando e aproximando a inovagdo da difusdo, ao introduzir o conceito de
inovacao incremental. Os aperfeicoamentos estendem-se pela vida util da
tecnologia, ndo estando mais restritas ao momento da invencéo (FURTADO, 2006
pag.183).

A contribuicdo evolucionaria foi ainda enriquecida por autores como
Freeman e Perez (1988), Dosi (1982; 1988) e Silverberg (1990), os quais assim
como Rosenberg, buscaram a superagao das barreiras entres geragédo e difuséo

tecnoldgica, conforme afirma Furtado (2006, pag. 186):

Em sintese, as diversas contribuigdes evolucionarias conduzem quase que
necessariamente a uma superagdo da barreira entre geragdo e difusido
tecnolégica. Ambos os processos, embora nao completamente confundidos,
integram-se num continuo de mudangas tecnoldgicas, no qual o processo
de aprendizagem tem um papel fundamental.

Esforgos no sentido de desenvolver modelos e estruturas de analise da
inovacao continuaram e culminariam na criagcdo do Manual de Oslo, em 1992, pela
Organizacdo para Cooperagdao e Desenvolvimento Econédmico (OCDE). Com o
“objetivo de oferecer diretrizes para a coleta e a interpretagdo de dados sobre
inovacao” (OCDE, 2005, pag.17), o documento sofreu melhorias ao longo dos anos,
com sua ultima versao langada em 2005. Num primeiro momento o Manual centrou
esforcos na explicacdo de inovagdes tecnoldgicas de produto e processo na
industria de transformacédo. Ja a segunda edi¢cdo, de 1997, passou a incorporar o
estudo das inovacdes no comércio, expandindo, dessa forma, o tratamento para o
setor de servigos. A ultima versao, langcada em 2005, abarca além dos servigos
aquelas inovagdes de carater ndo tecnologico, mais precisamente as relacionadas
ao marketing e praticas organizacionais.

Segundo o Manual, uma inovagéo é:

a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na

organizagdo do local de trabalho ou nas relagbes externas.(OCDE, 2005,
pag.55)
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Portanto, segundo o Manual, existem quatro tipos de inovacdes
fundamentais. A primeira delas, inovacao de produto, consiste na “introdu¢cdo de um
bem ou servico novo ou significativamente melhorado no que concerne a suas
caracteristicas ou usos previstos.” (OCDE, 2005, pag. 57) Os melhoramentos do
produto podem ser de suas especificagcdes técnicas, componentes e materiais,

softwares, facilidade de uso entre outros.

As inovagbes de produto podem utilizar novos conhecimentos ou
tecnologias, ou podem basear-se em novos usos ou combinagdes para
conhecimentos ou tecnologias existentes. O termo “produto” abrange tanto
bens como servigos. As inovagbes de produto incluem a introdugao de
novos bens e servigos, e melhoramentos significativos nas caracteristicas
funcionais ou de uso dos bens e servigos existentes.

Novos produtos sdo bens ou servigos que diferem significativamente em
suas caracteristicas ou usos previstos dos produtos previamente produzidos
pela empresa. (OCDE, 2005, pag.57)

A inovagao de processo, por sua vez, € a “implementagdao de um método de
producdo ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se
mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares.” (OCDE, 2005,
pag.58). Essas inovagdes visam a reducdo de custos, melhora da qualidade ou
produgao de novos produtos, introducdo de novos equipamentos de automagao em
uma linha de produg¢do, bem como um sistema de rastreamento de bens por cédigos
de barra se encaixa nessa categoria.

Ja uma inovacédo de marketing é “a implementagdo de um novo método de
marketing com mudangas significativas na concep¢do do produto ou em sua
embalagem, no posicionamento do produto, em sua promogédo ou na fixagdo de
precos” (OCDE, 2005, pag.59). As motivagdes para inovagdes deste tipo sado
diversas: melhor atendimento dos consumidores, abertura de novos mercados,
reposicionamento de uma empresa no mercado ou o aumento das vendas. Quanto a
concepcado do produto, o Manual trata, mais especificamente, de “mudancas na
forma e na aparéncia do produto que nao alteram as caracteristicas funcionais ou de

uso do produto” (OCDE, 2005, pag.60). O posicionamento do produto consiste
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primordialmente na introducdo de novos canais de distribuicdo, franquias, vendas

diretas ou ao varejo sdo exemplos.

Os novos métodos de marketing em promogéao de produtos envolvem o uso
de novos conceitos para promover produtos ou servigos de uma empresa.
Por exemplo, o primeiro uso de um meio de comunicacdo ou de uma
técnica substancialmente diferente — como o posicionamento de produtos
em filmes ou programas de televisdo, ou o uso de endossos de
celebridades — € uma inovagao de marketing. Outro exemplo refere-se ao
estabelecimento da marca, como o desenvolvimento e a introdugdo de um
simbolo fundamentalmente novo para uma marca (diferente de atualizagcbes
regulares na aparéncia da marca) que visa posicionar o produto de uma
empresa em um novo mercado ou dar-lhe uma nova imagem. Pode também
ser considerada uma inovagao de marketing a introdugéo de um sistema de
informacao personalizado, obtido, por exemplo, com cartdes de fidelidade,
para adaptar a apresentagao dos produtos as necessidades especificas dos
consumidores individuais. (OCDE, 2005, pag. 60, 61)

Por fim temos as inovagdes organizacionais, as quais consistem na
‘implementagdo de um novo método organizacional nas praticas de negdcios da
empresa, na organizacao do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.”
(OCDE, 2005, pag.60)

Inovagdes organizacionais podem visar a melhoria do desempenho de uma
empresa por meio da redugédo de custos administrativos ou de custos de
transacdo, estimulando a satisfagdo no local de trabalho (e assim a
produtividade do trabalho), ganhando acesso a ativos ndo transacionaveis
(como o conhecimento externo ndo codificado) ou reduzindo os custos de
suprimentos. (OCDE, 2005, pag. 61, 62)

A capacidade de distingdo entre as diferentes inovagdes em casos de
fronteira € importante segundo o Manual (2005, pag.63), entretanto, muitas

inovagdes podem ter caracteristicas que aparecam em mais de um dos tipos.

A coleta de dados sobre diferentes caracteristicas encontradas em varios
tipos de inovagado raramente ira criar problemas para interpretagéo e, de
fato, melhorara normalmente a qualidade dos resultados. Por exemplo, uma
empresa que introduz um novo produto que também requer o
desenvolvimento de um novo processo é claramente uma inovadora tanto
de produto como de processo. O mesmo é valido para uma empresa que
introduz um novo método de marketing para comercializar um novo produto,
ou uma empresa que adota pela primeira vez um novo método
organizacional no curso da introdu¢do de uma nova tecnologia de processo.
(OCDE, 2005, pag.64)
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O Manual trata ainda, do grau da novidade e de sua difusdo. “Trés conceitos
para a novidade das inovacdes sdo discutidos: nova para a empresa, nova para o
mercado, € nova para o mundo.”(OCDE, 2005, pag.69)

No tocante a Harley Davidson todos os tipos de inovagao descritos no
Manual ocorreram em algum momento de sua historia. Ao tentar se recuperar de um
problema de qualidade em sua producdo, nos anos 80, a empresa decidiu adotar o
sistema Just In Time, caracterizando assim uma inovagdo organizacional. A
inovacao de produtos, obviamente, também se faz presente, com melhorias no
motor e nas caracteristicas gerais das motocicletas. Quanto ao marketing, temos
claramente inovagdes em promocao do produto, quando valores como patriotismo e
individualismo foram associados a marca, bem como a utilizagdo de astros do

rock’n’roll na divulgacgéo.

1.2 ESTRATEGIAS DE COOPERAGAO, INOVAGAO E APROPRIACAO

A analise da trajetéria de uma empresa passa, necessariamente, pelas
relacbes desta com o ambiente que a cerca. Concorrentes, clientes, governo e
empresas de outros ramos estdo constantemente relacionando-se entre si, formando
um complexo sistema econdémico. Dessa forma, entender e catalogar as posicoes
das firmas frente a inovagao, conhecer os fatores complementares que determinam
Ou hao o sucesso da mesma, bem como os possiveis cenarios de cooperagao que
surgem na busca desses fatores é de fundamental importancia.

FREEMAN e SOETE (2008) analisam as varias “estratégias a disposicao
das firmas quando confrontadas a mudanca técnica” (2008, pag.455). Os proprios
autores atentam para o fato de que qualquer tipo de enquadramento das empresas
em conceitos fechados é arbitrario, dado a infinita variedade de circunstancias da
vida real. Além disso, as estratégias das firmas estdo constantemente mudando, “de
modo que as generalizagdes que eram verdadeiras na década passada ndo mais o
serao necessariamente na proxima” (2008, pag. 456). A propria Harley-Davidson
apresenta momentos em que tende para uma ou para outra postura, a saber:

defensiva e imitativa. Portanto, as seis estratégias de inovagdo apresentadas pelos
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autores devem ser encaradas como um espectro de possibilidades, e ndo um
conceito puro e imutavel.

A primeira das estratégias € a ofensiva, que é projetada para “alcangcar uma
lideranga técnica e de mercado mediante antecipagdo aos concorrentes na
introdugdo de novos produtos” (2008, pag.459) Esse posicionamento depende de
uma forte relagdo com o sistema de ciéncia e tecnologia mundial, ou em uma sélida
politica de pesquisa e desenvolvimento (P&D) independente. Essas relagbes
envolvem contratagdo de individuos-chave, contratos de pesquisa, arranjos de
consultoria, bons sistemas de informacédo ou uma mistura de todos eles. A protecéo
por patentes € aspecto vital para o funcionamento de empresas ofensivas, uma vez
que almeja ser a primeira em seu ramo, € com isso auferir lucros de monopdlio que
compensem os anos de gastos em P&D, e as inumeras falhas decorrentes dos
processos de inovagao frustrados, os quais, segundo o autor, certamente ocorrerao.
Exemplos de estratégias ofensivas classicas sao os casos do nylon e do Corfam
(espécie de couro sintético) pela Dupont, do PVC pela IG Farben e dos
semicondutores pela Bell.

Por envolver grande esforgo por parte das firmas, poucas sao as que estao
dispostas “a seguir uma estratégia ofensiva de inovagdes, e mesmo estas raramente
sdo capazes de fazé-lo de forma consistente durante um longo periodo” (Freeman e
Soete, 2008, pag. 469). Dai nasce a estratégia defensiva, a qual ndo implica
necessariamente em auséncia de P&D, uma vez que pode ser tdo intensiva em
pesquisa quanto a ofensiva. A diferenca central se situa entdo na natureza e na
velocidade das inovagdes. “As empresas inovadoras defensivas ndo desejam ser as
primeiras no mundo, mas elas tampouco desejam ser deixadas para tras pela marée
das mudancas técnicas” (Freeman e Soete, 2008, pag. 469). As razdes para a
adocao desta postura sao: falta de recursos e capacidades necessarias para liderar
um processo de evolugdo tecnoldgica, aversdo ao pesado risco associado a
inovagao, presenca de aptiddes como engenharia de produc¢ao e marketing, € nao
pesquisa e inovagao ou um mix desses fatores. O exemplo mais comum de firma
intensiva em P&D que se viu numa situagao defensiva é a IBM, no desenvolvimento
tardio de computadores pessoais. As patentes também possuem aspecto central

para essa modalidade, mas n&o no sentido de protecdo de novos produtos e sim em
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um balcdo de negociacdes para enfraquecer o monopdlio da concorrente ofensiva. E
“necessario obté-las para evitar serem excluidas de um novo ramo da tecnologia”.
(Freeman e Soete, 2008, pag. 469).

Ao contrario das firmas de inovagao defensiva, que procuram desenvolver e
tirar vantagem dos erros iniciais das pioneiras para melhorar seus projetos, temos as
estratégias imitativas e dependentes. As primeiras “se contentam em acompanhar
de tras as lideres das tecnologias estabelecidas, com frequéncia bastante atras”
(Freeman e Soete, 2008, pag. 476). Ja as de estratégia dependente aceitam um
papel subordinado ou de satélite frente a outras firmas mais fortes. Nessa categoria
basicamente ndo ha processo de inovacido, dado que ela normalmente atribuira a
seus clientes o fornecimento das especificagcdes técnicas para novos produtos.
Exemplo de setor com alto grau de firmas com postura dependente € o da industria
de automoével, especialmente os Keiretsus japoneses, “Keiretsu € um termo em
japonés usado para descrever a coalizdo de empresas que formam uma “rede de
fornecedores” para um fabricante (normalmente grande)”. (SLACK et. al. 2002, pag.
423)

Por fim, ha ainda as empresas com estratégias tradicionais e oportunistas. O
primeiro grupo é formado por firmas cujo produto muda pouco, se é que mudam.
Isso ocorre porque 0 mercado no qual estdo inseridas nédo exige tais mudancas e a
concorréncia nao as forca a fazé-lo. Os insumos cientificos que utilizam tendem a
ser minimos ou inexistentes, mas a demanda por produtos desta natureza pode ser
grande. A manteiga aviagdo € um exemplo de empresa com estratégia tradicional,
que apesar de passar por pequenas mudancgas no seu processo de fabricacdo nos
anos 1990, continua a mesma desde 1920, quando foi langada. A modalidade
oportunista, ou de nicho, é aquela formada por empresarios que identificam “alguma
nova oportunidade num mercado em rapida mudanca, oportunidade esta que pode
nao requerer quaisquer P&D internas ou projetos complexos, mas capaz de permitir-
Ihes o encontro de um nicho prospero e importante mediante o fornecimento de um
produto ou servico de que os consumidores necessitam, mas que ninguém antes
havia pensado em fornecer” (FREEMAN e SOETE, 2008, pag. 488).

Nos proximos capitulos sera explicado como a Harley-Davidson manteve ao

longo da sua histéria uma estratégia de inovacao defensiva e até mesmo imitativa.
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Todas as modificagdes e melhorias nas motocicletas ao longo dos anos se deram de
forma a alcangar os concorrentes japoneses, que ndo so invadiram o mercado norte
americano nos anos 1960, como o fizeram com produtos modernos. Sua fase
imitativa se deu apds enfrentar um sério problema de qualidade nos anos 1980. Para
reorganizar o processo de produgcdo a Harley visitou e copiou as montadoras
japonesas, utilizando o processo Just in Time em sua produgao.

Conforme estudado, as empresas de carater ofensivo e defensivo possuem
algum grau de relagao, geralmente elevado, com o sistema de ciéncia e tecnologia
mundial. As firmas dependentes, por sua vez, atendem as especificacdes de outras
firmas clientes. Existem, portanto, inumeras formas de cooperagdo e de troca de
informacgdes entre os agentes econdmicos que possibilitam uma ou outra postura
frente a inovacdo. NELSON (1990), um dos expoentes da economia evolucionaria,
traz em seu texto uma analise sobre a teoria schumpeteriana, abordando suas
virtudes e também suas limitagbes dado as mudancas no modelo capitalista desde
entdo. Mudancas nas formas de compartilhamento de informacao, parcerias entre
empresas e entre empresas e universidades sao alvo da investigagcédo do autor. Além
disso, o estudo de Nelson destaca justamente as especificidades desse processo de
co-dependéncia entre a firma, comunidade cientifica (universidades), setor publico e
a concorréncia.

A primeira modalidade analisada por Nelson foi a cooperacgao entre firmas,
que além de comprar, vender e trocar conhecimento tecnoldgico, buscam parcerias
para realizar esforcos comuns de pesquisa e desenvolvimento (P&D).(NELSON,
1990, pag. 71). O caso mais comum € a parceria entre a firma e sua rede de
fornecedores e clientes, geralmente firmada através de equipamentos e produtos
padronizados, uma vez que para a confecgao de um novo produto € necessario que

toda a cadeia de empresas envolvidas se adapte.

Nesses casos, tanto empresas a jusante como a montante possuem
capacidades e expertises relevantes para a confecgdo de novos processos
e equipamentos, 0s quais precisam ser combinados para funcionarem de
forma efetiva. (NELSON, 1990, pag. 71)

Além das parcerias entre fornecedores e clientes temos também empresas

com produtos complementares que se articulam num esforco de P&D, como
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exemplo podemos citar as firmas de componentes elétricos cooperando com a
industria aeronautica na confeccdo de um novo avido, computadores e
semicondutores, biotecnologia e industria farmacéutica, entre outros. (NELSON,
1990, pag.72)

Esse tipo de parceria é facilitado quando ha semelhanca na linha de atuacao
das firmas sem, no entanto, uma concorréncia direta, seja por uma questdo de
produto propriamente dita ou geografica. Essa, porém nao € uma regra fixa, uma vez
que mesmo empresas de atuagdo convergente podem se juntar, desde que os
beneficios e interesses sejam mutuos. O autor cita como possivel exemplo a
necessidade de buscar alternativas em um setor industrial, como novos testes de
qualidade, que beneficiam o conjunto total de empresas (NELSON, 1990, pag.72).
As parcerias sao também bem vistas pelos consumidores, os quais podem valorizar
0 uso de um produto em conjunto com de outra marca.

Como sera exposto a Harley-Davidson (HD) se beneficiou de uma parceria
dessa natureza, uma vez que ao se juntar com a montadora alema Porsche na
construcdo de um novo motor passou a usufruir da imagem positiva de sua parceira
na Europa. Apesar do grande sucesso da marca nos Estados Unidos, a HD néao
tinha uma grande aceitagdo no velho continente no comecgo dos anos 90, época na
qual a parceria foi firmada. Além da associagdo dos consumidores, a montadora de
Stuttgart possuia um know-how que os engenheiros da Harley Davidson nao
dispunham.

E relevante também a integrac&o entre universidades e a industria. Segundo
Nelson, essa importancia decorre tanto do treinamento de cientistas e engenheiros
quanto de pesquisas académicas aplicadas. A convergéncia de interesses entre
essas esferas se da de forma heterogénea entre os diferentes setores, “no presente
momento estudos académicos biolégicos e da ciéncia da computagdo sao
importantes fontes de novas ideias e técnicas para a industria” (NELSON, pag. 74).

A base dessas afirmagdes foram retiradas da pesquisa:

Em nossa pesquisa, meus colegas e eu solicitamos que os entrevistados
dessem notas, numa escala que ia de 1 a 7, conforme a relevancia atribuida
aos inumeros campos de ciéncia basica e aplicada para a mudanca técnica
na sua linha de atuacdo. N6s também perguntamos, na mesma escala, a
relevincia da pesquisa universitaria. Uma alta avaliagdo na primeira
pergunta revela a importancia do treinamento universitario naquela area,
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enquanto a segunda demonstra a relevancia das pesquisas académicas.
(NELSON, 1990, pag. 74)

Ha duas formas principais de a pesquisa académica atingir o avango
tecnoldgico na industria, segundo Nelson: através de invengdes propriamente ditas,
versdes piloto que serdo posteriormente desenvolvidas e comercializadas,
ocorrendo geralmente em disciplinas relacionadas a engenharia. A segunda consiste
nas externalidades positivas que as pesquisas geram para as empresas, em termos
de entendimento e técnicas. Um exemplo possivel é o de pesquisas médicas acerca
do cancer, as quais podem favorecer industrias farmacéuticas (NELSON, 1990 pag.
75).

Por fim ha o incentivo do governo sobre o P&D que pode ser dividido em trés

categorias:

No primeiro, o propésito é avancar a fronteira do conhecimento em
determinado campo da ciéncia. A agéncia de fomento pode ver vantagens
nesses avangos para seus proprios interesses, ou para seus beneficiarios,
porém o tempo de horizonte é de longo prazo e o casamento do projeto com
objetivos concretos é relativamente secundario. No segundo, a agéncia do
governo em questdo tem uma demanda operacional especifica, seja ela de
um novo ou melhor equipamento, fazendo com que a pesquisa seja focada
atender essa necessidade. No terceiro, o objetivo é solucionar demandas de
curto prazo de determinado ramo da industria ou da populagdo.(NELSON,
1990, 76-77).

Buscar parcerias na criagdo de uma nova tecnologia, nao garante, porém, o
sucesso e a efetiva comercializagdo deste produto. A posse e a gestdo de outros
fatores, os chamados ativos complementares, ou como colocado por Possas (2006,
pag. 25), “vantagens competitivas que podem ser auferidas pelos produtores”, é que
decide, segundo autores evolucionistas, a implantagao e a lucratividade de um novo
produto.

O artigo seminal de David Teece (1986) busca analisar estes aspectos que
contribuem para a lucratividade em um processo de inovagao. Muitas vezes o
pioneiro ndo € aquele que aufere a maior parte dos lucros, sendo suplantado por
concorrentes retardatarios. O que explica esse fenbmeno, segundo Teece, séo trés
conceitos chaves: o regime de apropriabilidade no qual a empresa esta inserida, o
estagio de design do produto e 0 acesso a ativos complementares. Diversos séo os
exemplos de firmas que nao conseguiram transformar o pioneirismo em lideranca de

mercado, casos emblematicos sdo o do scanner digital da IBM nos anos 1960, a RC
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Cola, primeira companhia de refrigerante a vender refrigerantes enlatados e diets, e
a Bowmar, introdutora da calculadora de bolso. (TEECE, 1986, pag. 286).

O Regime de apropriabilidade consiste nos fatores relativos ao meio,
excluindo a estrutura da firma, que governam a capacidade do inovador de
capturar os lucros gerados por uma inovagao. As dimensdes mais
importantes desse regime sdo a natureza da tecnologia e a eficacia dos
mecanismos legais de protecéo. (TEECE, 1986, pag.287)

As patentes sdo importantes mecanismos legais de protegdo, mas sua
eficacia é limitada, uma vez que podem ser facilmente contornadas com baixos
custos. Obviamente, o nivel de prote¢cdo depende do setor de atividade, no ramo
quimico, por exemplo, ela é bastante elevada. Mello (2009) reforca essa ideia
mostrando os resultados empiricos de estudos que “buscaram medir o grau de
influéncia da legislagdo patentaria sobre o aumento de gastos em P&D ou no
desenvolvimento e introdugao de inovagdes.” Esses estudos “mostram que o efeito
nao é nulo, mas pequeno, em média; é, entretanto, diferenciado setorialmente.”
(MELLO, 2009 pag.378).

Resultados semelhantes sdo obtidos em trabalhos sobre areas especificas
— biotecnologia, sementes melhoradas, entre outras —, mostrando que
decisdes de investimento em projetos de pesquisa, sobre os produtos a
serem buscados e 0os rumos a serem seguidos nesses projetos em suas
vérias etapas, sdo decisdes em geral tomadas sem avaliacdo prévia das
possibilidades de patenteamento (Angelmar, 1989; Bertin&Wyatt, 1988;
Mello, 1995).

O direito de propriedade intelectual ndo é condicdo suficiente para as
decisdes de investimento em inovagéo; para que as firmas decidam investir,
elas precisam ter expectativa de que haja um mercado crescente para seus
novos ou melhores produtos. Sendo ausente essa expectativa, o
fortalecimento do direito € um incentivo insuficiente. Tampouco é uma
condicdo necessaria, haja vista a possibilidade de apropriacado de retornos
dos investimentos mesmo sem prote¢do a Pl (Branstetter, 2005). (MELLO,
2009, pag. 378).

Parte dessa heterogeneidade de efeitos entre setores se deve a
caracteristica do conhecimento que permeia a atividade. Dificultando ou facilitando o
processo de imitagdo, as categorias de conhecimento na qual a empresa esta

inserida, tacito ou codificado, explica a eficacia ou nédo de prote¢des legais. O
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conhecimento codificado € muito mais facil de ser repassado, facilitando situacdes
de espionagem industrial. O conhecimento tacito, no entanto, €, por natureza, dificil
de ser articulado, dependendo de demonstragao para ser repassado (TEECE, 1986,
pag. 287).

Outro fator chave na busca de lucros € o design. Nos primeiros estagios de
desenvolvimento de produto n&o ha um design definitivo, portanto a competicao se
da exatamente sobre esse aspecto. Apds uma série de tentativas e erros, um
modelo especifico, ou um grupo de modelos, emerge como 0 mais conveniente,

sendo ndo necessariamente o do pioneiro:

A existéncia de um design dominante é de grande importancia na
distribuicao entre inovador e imitador. O inovador pode ter sido responsavel
pelos avangos cientificos necessarios e do modelo basico de design do
novo produto. Contudo, se o processo de imitagao € relativamente facil,
imitadores entrardo na peleja, modificando significativamente o produto,
mas com base no produto do inovador(...) Por isso, quando a imitagao é
possivel e ocorre paralelamente a uma modificagdo no design antes da
emergéncia de um modelo dominante, imitadores tem uma grande chance
de seus produtos se tornarem o padrdao do mercado, para grande
desvantagem do inovador.(TEECE, 1986, pag.288)

Por fim, temos os ativos complementares como aspecto importante na
realizacao de lucros. Deles depende a venda e a comercializagdo de uma inovagao,
servicos como marketing, formas competitivas de producao, pds venda e outros sao

vitais para que o inovador possa confirmar sua vantagem. (TEECE, 1986, pag.262)

Esses ativos podem ser, por sua natureza, genéricos, especializados
(envolvem uma dependéncia unilateral do ativo principal) ou
coespecializados (envolvem uma dependéncia bilateral). Enquanto o
primeiro tipo ndo acarreta grandes problemas para o inovador — se a firma
inovadora n&o detiver o controle sobre ativos complementares genéricos,
podera obté-los no mercado —, os dois outros podem ensejar problemas de
acesso via mercado em decorréncia de custos de transagao. (TEECE ,1986,
apud MELO, 2009, pag. 391).

Os ativos complementares sao relevantes principalmente no caso da Harley
Davidson, uma vez que a imagem da marca, o design das motocicletas, o pds venda
e a relagdo com os clientes sdo amplamente utilizados e garantem a sobrevivéncia
da empresa. Como sera exposto com detalhes, o pdés-venda é bastante valorizado
pela marca. Criados em 1983, os HOGS, Harley Owners’s Groups [Grupos de Donos

de Harley], disponibilizam diversas vantagens aos membros, como viagens



28

organizadas, eventos de motociclismo, assinatura de revistas especializadas,
seguro, entre outras. O uso desse bem complementar trouxe duas vantagens
evidentes: reverter a imagem denegrida, dos anos anteriores, dos motoqueiros
participantes de gangs para uma mais bem comportada, através das viagens e
grupos organizados. Além disso, fidelizou o cliente e fez com que uma maior parte
deles consuma também outros produtos da marca, como roupas, acessorios e
Servicos.

POSSAS (2006) também identificou a importdncia dos ativos
complementares, aos quais denominou como vantagens competitivas que
proporcionam as firmas “maiores e mais duradouros lucros e capacidade de
crescimento” (Possas, 2006, pag.25). Essas vantagens podem se dar através de
custo e qualidade.

Em termos de custos:

a) Economias de escala
b) Economias de escopo

) Capacidade de financiamento da firma

(
(
(c
(d) Patentes e licenciamento de tecnologia
(e) Relagdes com fornecedores e (ou) garantia de matérias-primas
(f) Relagdes com a méo de obra

(

g) Organizacao da producéao

Vantagens relativas a diferenciagcao de produtos:
a) Especificagdes
b) Desempenho e confiabilidade
) Durabilidade

d) Ergonomia e design

(

(

(c

(

(e) Estética
(f) Linhas de produto

(g) Custo de utilizagao do produto

(h) Imagem e marca

(i) Formas de comercializagao

(j) Assisténcia técnica e suporte ao usuario

(k) Financiamento aos usuarios



29

(I) Relacdo com usuarios

Além de demonstrar essas vantagens, Possas (2006) explica a perceptivel
limitagdo da teoria classica, na qual concorréncia consiste em um mercado com
“‘muitos produtores, nenhum com poder de mercado; livre entrada; produto
homogéneo” (POSSAS, 2006, pag. 14). Em uma clara e dicotdmica oposigdo ao
monopodlio. O grande problema dessa visdo € a impossibilidade de explicar o
processo de disputa em si, uma vez que nao faz sentido um processo de
concorréncia entre produtores homogéneos idénticos. Para que haja um processo
seletivo é necessario que monopodlios temporarios acontegam através de
diferenciagcdes de produto e/ou processo. Da mesma forma que uma situagao de
monopolio puro é insustentavel, o exemplo dado € o da Petrobras, que “mesmo
tendo monopdlio legal sobre a produgdo de derivados de petréleo, viu surgir um
concorrente no alcool combustivel no final dos anos 1970” (POSSAS 2006, pag.15).

Dessa forma, Possas se propde a conceituar de forma satisfatéria o
mercado. Segundo a autora, visbes cada vez mais correntes utilizam outros
processos seletivos, como enfrentamentos bélicos, concursos, torneios e a selecao
natural para tracar paralelos com a economia. Entre esses candidatos, o que mais

se aproxima do mercado ¢é a seleg¢ao natural, pois:

Em primeiro lugar, trata-se de disputas em que a existéncia dos
contendores esta em jogo. Eles precisam de recursos para sobreviver, 0s
quais sao escassos. Muitos sucumbirdo sem deixar tragos, outros, mesmo
que morram, podem legar as novas geragdes caracteristicas uteis. Assim,
ha pelo menos duas instancias em que se da a disputa — a dos
competidores propriamente ditos e de suas caracteristicas. (POSSAS, 2006,

pag. 18)

Apesar das semelhangas a comparagao deve ser cautelosa uma vez que ha
também importantes diferencas, a principal delas é a intencionalidade dos
competidores no mercado, os quais estdo conscientes do processo e para ele se
preparam. Na selecdo natural, no entanto, mudangas ocorrem como fruto de
mutacdes aleatodrias. Além disso, devemos considerar a enorme diferenca de tempo
na qual as transformagdes ocorrem em ambas modalidades, “0 ambiente econdmico

€ muito mais mutavel do que o natural” (POSSAS, 2006, pag. 21).
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Dadas as dificuldades nas comparacdes, a autora busca entdo formular

perguntas que permitam entender o mercado de forma satisfatoria:

Quem faz parte dele? Quais sdo seus limites? Quem sdo os compradores e
os vendedores de um mesmo produto? E o que € um mesmo produto? Um
carro esporte € o mesmo produto que um de luxo? Ou este € 0 mesmo
produto que um carro popular? Por outro lado, qual a sua abrangéncia
espacial?

N&o ha respostas definitivas a essas questdes. A maioria dos mercados nao
esta claramente delimitada nem com relagdo ao produto que vendem, nem
com relagdo ao espago que abrangem. Sob esse ultimo aspecto, somente
0os mercados que estdo inequivoca e inteiramente globalizados tem uma
delimitagcdo precisa. Portanto ndo seremos capazes de dar uma definicao
isenta de ambiguidades do mercado. (POSSAS, 2006, pag. 23)

Por fim, a autora apresenta um conceito adequado para delimitar e
conceituar o mercado: “o conjunto de vendedores e compradores junto aos quais a
inovacao repercute constitui o mercado” (POSSAS, 2006, pag.24). Superada essa
dificuldade tedrica resta entdo a discussdo de quais sdo as caracteristicas chave
para a analise. “Entre a mais frequentemente citadas estdo: o numero de
participantes; o grau de concentragao; a possibilidade de se diferenciar produto; as
barreiras a entrada e as estruturas de custos.” (POSSAS, 2006 pag. 25) Segundo a
autora o que caracteriza mesmo o0 mercado sao as ja citadas particularidades das
vantagens competitivas que podem ser auferidas pelos produtores, em termos de
custos e qualidade.

A recuperagao da Harley Davidson nos anos 1980 se deu gragas a atengao
que os empresarios deram a essas vantagens. Destacam-se entre elas a assisténcia
técnica e suporte ao usuario, através dos Harley Owner Groups (Grupo de donos de
Harleys) como ja citado. O resgate da imagem da marca, manchada por gangs e a
ma qualidade, também permitiu a retomada da lideranga no comeg¢o dos anos
noventa. Quanto a estética, todas as inovacbes em termos de novos produtos
devem levar em consideragdo a tradicdo da empresa, como ficara claro quando
estudarmos a criagao do modelo V-rod.

A busca por tais vantagens muda o poder relativo dos participantes no
mercado, podendo gerar uma situagao de assimetria e concentragao. Uma vez que
haja economias de escala, por exemplo, as firmas maiores poderao auferir lucros

maiores e crescerem de forma acelerada, ampliando ainda mais sua escala. A
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tradicdo neo-schumpeteriana, no entanto, afirma que a ocorréncia desse cenario de
concentracdo depende de trés fatores: a apropriabilidade, cumulatividade e
oportunidades tecnoldgicas. A primeira consiste no fato de que “a introducédo de
avancos deve traduzir-se na apropriagao de ganhos extraordinario, cuja ocorréncia é
absolutamente fundamental para que ocorra a inovagao” (POSSAS 2006, pag. 34).
A cumulatividade, por sua vez, é a seguranga de que uma inovagao “abre espaco
para inovagoes posteriores, € que quem a iniciou primeiro tem melhores condigdes
de prosseguir inovando.” (POSSAS, 2006, pag.34) O terceiro elemento, a
oportunidade, “é a amplitude do conjunto das possibilidades que uma inovagao abre
de incorporar avangos a um ritmo intenso, inclusive a geragcado de novos produtos e
processos produtivos” (POSSAS, 2006, pag. 34).

Os trés fatores acima sao, portanto geradores de assimetria, mas podem
contribuir para destruicdo de um estado de hegemonia empresarial. Isso ocorre
quando um paradigma tecnolégico é substituido por outro, pois o conhecimento
outrora adquirido ndo mais se faz relevante, os mercados sdo, nesse caso,
destruidos e recriados. Devemos nos atentar, portanto, para uma visdo mais
dinamica do mercado, em contraste a visdo classica na qual o monopdlio e a

concorréncia pura estdo em extremos opostos.

2 ASCENGCAO E QUEDA

William S. Harley e os irmaos Arthur, William e Walter Davidson, construiram
sua primeira motocicleta em 1903, curiosamente no mesmo ano em que Henry Ford
formou sua empresa. Ao contrario de Ford, no entanto, a empresa de Milwaukee
vendeu apenas uma unidade naquele ano, sua producao inteira. Conforme Wilson
(2011, pag.26), o primeiro modelo nao “passava de um motor acoplado a um quadro
de bicicleta, uma vez que o0 uso dos pedais era necessario em caso de terreno
ingreme” (FIGURA 1). O motor era formado por apenas um cilindro, e apesar de sua

simplicidade, tratava-se do melhor e mais confiavel produto da época.
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FIGURA 1 — Primeira Motocicleta

FONTE: http://www.harley-davidson.com/home/museum/explore/hd-history

Apos sete anos, em 1910, a Harley Davidson Motor Company ja estava em
pleno vapor e vendeu 3200 motos (GROSS, 1996, pag. 318).

Se por um lado alguns fabricantes pioneiros utilizaram motores ja
existentes, apenas os acoplando a um quadro de bicicleta, os quatro
rapazes de Milwaukee fizeram da maneira mais dificil. Em 1903 eles
construiram um motor do zero e redesenharam quadros existentes para
torna-los mais resistentes.

A condigao das estradas ndo era satisfatéria no comego do século 20, além
disso, as distancias entre as cidades eram consideraveis. Para que as
motocicletas adentrassem o mercado de meio de transporte era necessario
que elas fossem confiaveis, resistentes, praticas e potentes. A entédo
inexperiente Harley Davidson rapidamente entendeu isso e mesmo em seus
primeiros modelos apresentava maior robustez comparativamente aos
concorrentes. Enquanto os competidores iam e vinham, a Harley continuou
a desenvolver seus modelos e aumentar sua reputacédo. (WILSON, 2011,

pag.12)

Como anteriormente apontado, a postura da HD frente a inovagao foi
majoritariamente defensiva, com periodos imitativos. No inicio, contudo, as motos da

companhia eram modernas e arrojadas. Portanto, apesar de ndo haver um esforgo
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especifico em P&D, parcerias com universidades, ou outras caracteristicas de

empresas ofensivas, as motocicletas desenvolvidas pela HD eram sim inovadoras e

modernas para a época. Isso mostra mais uma vez a pluralidade de espectros de

posturas nas quais a empresa atua ao longo de sua historia.

Qualquer classificagdo de estratégias por tipos é, necessariamente, algo
arbitraria e violenta a infinita variedade de circunstancias do mundo real. O
uso de tais tipos ideais pode, contudo, ser Util para os propésitos de
conceituagao, da mesma forma que o uso dos conceitos de extroversao e
introversdo sao Uteis a psicologia. Na pratica, existe uma infinita gradagéo
entre tipos, e muitos individuos possuem caracteristicas de ambos esses
tipos. Além disso, os individuos (como as firmas) nem sempre se mantém
fieis a determinados tipos. E finalmente, as estratégias das pessoas e das
firmas estdo constantemente mudando, de modo que as generalizagdes que
eram verdadeiras na década passada nao mais o serdo necessariamente
na proxima. (FREEMAN e SOETE, 2008, pag. 456).

Juntamente a HD, muitas outras fabricas de motos haviam nascido na virada

do século passado, porém com a popularizagao do automovel, a fatia de mercado da

motocicleta reduzia consideravelmente.

O maior competidor para a Harley-Davidson, e para outras fabricantes de
motocicletas, era Henry Ford e seu modelo T. Apds sua introdugdo em
1908, o custo de produgao diminuia a medida que o modo de produgao em
massa se desenvolvia, fazendo com que se tornasse mais barato que as
entdo rudimentares motos. Os consumidores que estavam dispostos a
comprar eram ou entusiastas, ou departamentos de policia, os quais
reconheceram sua eficacia em perseguicdes. (WILSON, 2011, pag.13)

Em 1915, apenas duas fabricas sobreviviam: a prépria Harley Davidson e a

Indian Motorcycle Manufacturing Company.

Durante o periodo da Depressao, a empresa vendeu os direitos de fabricar

suas motos no Japao a uma firma farmacéutica, em um esforgo de levantar fundos.

O acordo criou os alicerces da concorréncia que quase mataria a empresa quarenta

anos depois.

A companhia sobreviveu a grande depressao gracas, em parte, ao controle
familiar da empresa. A Harley Davidson n&o tinha que dar satisfagdes a
acionistas. As familias proprietarias deviam apenas arregacar as mangas,
continuar a trabalhar e esperar que as condigcbes econdmicas melhorassem.
(WILSON, 2011, pag.15)
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O periodo da Segunda Grande Guerra favoreceu grandemente a Harley-
Davidson, quando forneceu aproximadamente 88 mil (GROSS, 2011, pag. 318)
motocicletas para o exército. Conforme cita Hobsbawn (1994, pag. 51) “a guerra
moderna envolve todos os cidaddos e mobiliza a maioria; € travada com
armamentos que exigem um desvio de toda a economia para a sua producdo.” O
mercado de motos foi afetado principalmente na segunda grande guerra, na qual
conforme cita Wilson (2011, pag.14) alguns pequenos concorrentes desviaram sua
producao inteiramente para o esforgo bélico. A partir de 1941, a Harley concentrou
seus esfor¢cos nas motocicletas militares, e a produ¢ao de modelos civis foi colocada
em pausa. “A Harley ‘terminou’ a segunda grande guerra em boa forma, no entanto
a produgao e venda de modelos civis so voltou a normalidade, sua total capacidade,
em 1947” (WILSON, 2011, pag.16). O trecho a seguir de Hobsbawn (1994, pag. 52)
da uma nocéo geral do cenario ndo s6 da Harley e do mercado de motos, mas de

toda a economia no periodo de guerras:

Quanto aos instrumentos menos destrutivos da guerra, lembremos que
durante a Segunda Guerra Mundial o exército dos EUA encomendou mais
de 519 milhdes de pares de meias e mais de 219 milhdes de calgas,
enquanto as forcas alemas, fiéis a tradigdo burocratica, num anico ano
(1943) encomendaram 4,4 milhdes de tesouras e 6,2 milhdes de almofadas
para os carimbos dos departamentos militares (Milward, 1979, p. 68). A
guerra em massa exigia produgdo em massa.

Além disso, ao “apoiar” a nagdo na batalha contra o eixo, a marca se
consolidava na cultura norte-americana. As motocicletas comecaram sendo usadas
como meios rapidos de comunicagdo nas entregas de correspondéncias, mas sua
utilidade foi expandida para plataforma de armas e ambulancias (MYATT, 2011, pag.
32). E importante lembrar que a empresa ja havia fornecido motos também na
primeira grande guerra, segundo MYATT (2011), “os dados variam de referéncia
para referéncia, mas entre doze e dezoito mil motocicletas foram fornecidas até
1917”.

As forgas americanas nao necessitavam de motos na Coreia e no Vietham,
e a relagao entre os militares e a H-D terminou. Quando o exército voltou a
comprar motos novamente, na metade dos anos 1970, elas ndo eram de
Milwaukee, e os dias de um barulhento V-twin nos campos de batalha se
foram para sempre. (MYATT, 2011, pag.37)
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Em 1953 sua unica concorrente nacional, a Indian Motorcycle, fecha as
portas. Aquela altura a marca ja era uma instituicdo nacional, com participacdées em
filmes como “O Selvagem” e “Sem Destino” e personagens importantes da cultura
pop, como Elvis Presley e Steve McQueen, famoso ator dos anos 60, desfilando
suas Harleys pelos Estados Unidos.

Apesar do carinho pela barulhenta Hog, principal modelo vendido na época,
a partir dos anos 1960 empresas japonesas, ja recuperadas apos a segunda guerra,
passaram a abocanhar uma fatia do mercado, nao s6 de motocicletas como também
de automoveis. A exportadora de maior sucesso era a Honda, suas motos mais
leves ofereciam um contraponto aos barulhentos modelos norte-americanos. A
dicotomia se dava até mesmo na publicidade, se por um lado a Harley-Davidson
mantinha uma imagem de bad boy, a Honda contra atacava com comerciais que
retratavam motociclistas bem comportados.

Outro fator importante ocorrido nos anos 1960 foi a venda da companhia
para a American Machine & Foundry Company (AMF) em 1969, fato que levou a
Harley de empresa praticamente familiar para a dindmica de um grande
conglomerado. Conforme cita Gross (2011, pag. 319) a AMF investiu 60 milhdes de
dolares em sua divisdo Harley, aumentando a producdo para fazer frente a
concorréncia japonesa. Esse aumento, no entanto, ndo englobava a categoria de
motos leves e mais baratas, mercado em ebulicdo dominado pelas concorrentes

japonesas.

“A Harley oferecia ao mercado algumas motocicletas leves, (...) No entanto,
ndo era suficiente e a empresa percebeu que ndo possuia expertise ou
inclinagdo para competir nesse mercado sem ajuda exterior. Em 1960, a HD
adquiriu cinquenta por cento da companhia Italiana Aermacchi,
especializada em motos leves. As motos italianas eram vendidas com a
marca HD. Infelizmente, os vendedores norte-americanos nao confiavam
nos modelos ltalianos, e as vendas foram fracas. (WILSON, 201, pag. 18,)

Em 1978, a Harley Davidson abandonou completamente este segmento,
vendendo sua participagao na marca italiana Aermacchi.

O descaso da AMF com a fatia de mercado de motos leves é explicada pela
falta de competigdo no principal negécio da Harley: motocicletas peso pesado. Dona

desse mercado ha muito tempo a empresa tornou-se complacente e as motos
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comecaram a refletir essa desatencdo. As Hogs dos anos 1970 comegaram a
ganhar uma reputagdo merecida de ma qualidade. A situagdo se tornou tao critica
que a empresa se viu obrigada a montar “hospitais” mecanicos nos quais as motos
que saiam defeituosas da linha de montagem eram “remendadas” antes de seguir
para as revendedoras. Apesar de vender numero recorde de motocicletas em 1979,
50 mil, a evidente falta de qualidade passou a impactar nas vendas. Em 1981 elas
cairam para 41 mil e participagdo da Harley no mercado de motos superpesadas
caiu para 29,6%, abaixo dos 33% da Honda. A participagdo no mercado interno
despencou para cinco por cento (GROSS, 2011, pag. 328).

Ciente da gravidade do problema a AMF comegou a procurar um comprador.
Inumeras mudancas foram empreendidas, tanto internamente como externamente,

as quais serao vistas com detalhes na préxima secao.

3 RECUPERAGAO

Quando a AMF comecou a procurar um comprador, o interesse era escasso.
Os problemas da empresa eram graves, e compradores externos nao acreditavam
em uma recuperagao milagrosa. Internamente, no entanto, executivos e gerentes
ainda acreditavam em seu produto e decidiram juntar-se em um grupo de doze e
numa “aquisicdo alavancada reuniram 1 milhdo de ddlares em participacao
patrimonial e tomaram emprestado os restantes 81,5 milhdes de um consoércio de
bancos liderado pelo Citibank” (GROSS, 2011, pag.320) A equipe liderada por
Vaughn Beals, gerente sénior, Richard Teerlink, diretor financeiro e William G.
Davidson, chefe de projetos, acreditava que a venda para um comprador externo
acabaria com a tradicdo da marca.

Apesar da renovacao, o cenario econémico nao era favoravel ao consumidor
tradicional da Harley-Davidson. Um grande numero de operarios foi demitido e juros
altos diminuiram a capacidade de tomar dinheiro emprestado para adquirir uma
moto. Com os modelos japoneses custando em média 25% menos, segundo Gross
(2011, pag.321), a companhia fechou o ano de 1982 com 25 milhdes de ddlares no

vermelho. Em maio foi anunciado um pacote drastico de austeridade com
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congelamento de salarios e corte de quase 40% de seu quadro de funcionarios.
(GROSS, 2011, pag.322)

Além do problema financeiro, a empresa ainda sofria com a falta de
qualidade. Conforme Gross aponta (2011, pag. 322) quase 50% das motos
fabricadas saiam da linha de montagem com algum tipo de defeito,
comparativamente a concorréncia na qual apenas 5% das motos ficavam na
inspecao. Muitas revendedoras da marca passaram a vender motos japonesas,
gragas a precaria situagao em que se encontravam as Harleys da época.

O grupo de executivos tinha consciéncia do problema da empresa e buscou
solugdes justamente dos concorrentes. Ao visitarem as instalagcbes da Honda em
Marysville, Ohio, em 1982, os altos executivos se surpreenderam com tamanha
organizacdo da producdo. Tom Gelb, entdo vice-presidente, tinha estudado as
praticas empresariais japonesas e decidiu implanta-las. A triade da produtividade
nipbnica era formada pelo estoque Just in time (JIT), envolvimento dos empregados
e controle estatistico dos operadores. “O JIT significa produzir bens e servigos
exatamente no momento em que sdo necessarios — nao antes para que nao formem
estoques, e ndo depois para que seus clientes ndo tenham que esperar.” (SLACK et.
al., 2002. Pag. 382) “Com esse sistema, as fabricas podiam rodar o estoque de vinte
a trinta vezes por ano; em contraste, a Harley-Davidson s¢6 fazia isso quatro vezes
por ano.” (GROSS, 2011, pag. 322) Além disso, as pegas com defeitos podiam ser
vistas antes de serem usadas, e a redugao do estoque abriu espago na linha de
montagem, além de diminuir os custos de estocagem e armazenagem. “A adogao do
JIT permitiu que a empresa cortasse seu estoque em 75 por cento e que suas duas
fabricas montadoras operassem sem salas de estocagem” (GROSS, 2011, pag.
324).

Outra parte da mudanca, como citado, foi o maior envolvimento dos
empregados, o qual basicamente consiste numa dissolugdo da distingdo entre
trabalhadores do chao de fabrica e os gerentes e superiores. “Ganhando influéncia
nas decisdes cruciais que afetariam o futuro da empresa, os empregados passaram
a resolver problemas na linha de montagem” (GROSS, 2011, pag. 324).

A terceira e ultima mudanca operacional foi a implantacdo do controle

estatistico dos operadores (SOC):
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Em 1983 e 1984, os gerentes da Harley-Davidson foram instruidos por um
grupo de professores da Universidade do Tenessee transformados em
consultores em métodos de SOC, cuja receita diz que os trabalhadores da
linha de montagem nado devem simplesmente realizar tarefas de forma
robdtica, reconhecendo que os empregados da empresa tém a maior
familiaridade e intimidade com a produgao. Além de monitorar o processo,
eles eram estimulados a descobrir nés e problemas no processo, questionar
sua eficacia e propor solugbes. Os operarios comegaram a usar mapas de
controle para analisar dados e monitorar a qualidade. Como disse Richard
Teerlink: ‘A alta geréncia deve reconhecer que tem a responsabilidade e a
obrigacdo de proporcionar um ambiente no qual um empregado sinta-se
livre para contestar o sistema a fim de obter sucesso.’ (GROSS, 2011, pag.
324)

Conforme ja citado, o Manual de Oslo (2005, pag. 61) diferencia a inovagéo
organizacional das demais como a ‘“implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizagao do seu local de
trabalho ou em suas relagbes externas.” Geralmente visam reducdo de custos,
aumento da produtividade e aumento da satisfacdo no local de trabalho. Todos
esses requisitos foram alcancados pela HD através do JIT, envolvimento dos
empregados e controle estatistico.

Com essas mudangas a Harley-Davidson conseguiu reduzir seus custos
para niveis tdo baixos que a empresa s6 precisava vender 35 mil motos em 1982
para empatar, mas vendeu apenas 27 mil, conforme aponta Gross (2011, pag. 324).
Isso se devia a verdadeira invasao empreendida pela Honda e Yamaha no inicio dos
anos 80, em disputa agressiva pelo mercado norte americano, comegaram a cortar
seus precos rapidamente e inundaram o mercado. A Harley, apesar de sua
recuperacgao gradual, ndo poderia competir em um mercado tao acirrado. A saida foi
recorrer a Internacional Trade Comission [Comissdo de Comeércio Internacional]
(ITC) a fim de frear supostas praticas predatérias comerciais japonesas. O intuito era
de uma ajuda temporaria, a qual foi atendida em 1983. Ronald Reagan endossou as
recomendagdes e elevou o imposto de 4,4 por cento sobre as motos japonesas com
setecentas ou mais cilindradas para 49,5 por cento (GROSS, 2011, pag. 325). A
ideia era que esse valor se reduzisse gradualmente até 1988, retornando ao
patamar inicial.

Apés as saida da AMF, além dos evidentes problemas de qualidade, a

imagem do consumidor médio da marca estava extremamente denegrida. “O publico
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em geral via os motoqueiros da Harley como desordeiros sujos e encrenqueiros.”
(FESSLER, 2012, pag. 7). Isso ocorreu, segundo Fessler, gracas as ag¢des de

gangues de motoqueiros que se formaram apds a segunda guerra.

Muitos filmes ajudaram a definir a ma imagem dos motoqueiros da época. O
Selvagem (The Wild One, 1953) estrelado por Marlon Brando como Johny
Strabler, mostra uma pequena cidade da Califérnia aterrorizada por uma
gang de motoqueiros. Baseado num evento real ocorrido em Hollister,
Califérnia, o filme refletiu o crescente medo da sociedade frente a gangs de
motoqueiros ou motoqueiros de uma forma geral. (FESSLER, 2012, pag. 8)

Portanto, o modo como o publico via a marca era bem distinta da que temos
hoje, era necessaria uma nova abordagem para recuperar e reconstruir seu ativo
complementar mais valioso. Para isso a HD utilizou do marketing para associar seu
nome a outros valores, marcadamente o patriotismo e o individualismo. A expressao
“Made in America” estava em todas as campanhas publicitarias, afinal, como dito
anteriormente, a HD era a ultima produtora de motos norte americana. Segundo
FESSLER (2012, pag. 28), as campanhas da época utilizavam de ironia e traziam
anuncios em japonés, uma forma indireta de provocar os concorrentes orientais e
relembrar a origem da marca. Esses elementos tém relacdo com os seguintes

aspectos destacados por Possas (2006):

Imagem e marca: A imagem de um produto deve necessariamente estar
ligada a uma marca que o identifique claramente. Pode ser importante por
diferentes razbes. Em bens cuja utilizacdo a confiabilidade e (ou)
durabilidade sejam fundamentais, a imagem reassegura o cliente quanto ao
produto. A imagem pode ser importante também por outros motivos, em
particular conferir status. Este caso costuma ocorrer em bens de consumo,
especialmente os sujeitos a exibicdo, como vestuario, moveis,
equipamentos domésticos e automoéveis. (POSSAS, 2006, pag. 29)

Além do patriotismo, o departamento de marketing esforgou se também para
associar sua marca ao Rock’n’ roll. Era pratica comum da época, segundo Fessler
(2012, pag. 12), a entrega de jaquetas HD para cantores de passagem por turnés
em Milwaukee. Eric Clapton, Steve Ray Vaughan e os musicos do Dire Straits
encabecam a lista dos presenteados. A parceria com a rede de restaurantes Hard
Rock Café também serviu para introduzir ainda mais a empresa de Milwaukee no

ideario cultural da época. Conforme explica Fessler (2012, pag. 14) “motos eram
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enviadas para restaurantes chaves da rede, onde serviam de decoragdo e
admiracao para todos os clientes.” Soma-se a isso o patrocinio, que ocorre até hoje,
do festival de rock Summerfest de Milwaukee. O Harley Davidson Roadhouse, um
dos principais palcos entre os dez que o festival dispde, conta com apresentacdes
nao apenas do Rock, conforme cita Fessler (2012, pag.18), mas também reggae,

musica latina, afro americana entre outros.

O Harley Davidson Roadhouse acolheu, ao longo dos anos, as melhores
estrelas do rock’n’roll. Essas estrelas tinham uma coisa em comum: eles
atraiam uma plateia com potencial interesse em motocicletas. O Harley
Davidson Roadhouse era uma oportunidade para a Harley associar sua
marca com a popularidade do rock. (Fessler, 2012, pag. 18)

Além de resgatar a identidade nacional e associar seu nome a icones
culturais, a HD tentou se reaproximar dos consumidores através de patrocinios de
grandes eventos do ramo. Segundo Fessler (2012), os eventos da época eram
sinbnimos de problemas, uma vez que ndo eram raros 0os casos de vandalismo e
crimes cometidos pelas gangs. A HD, no entanto, num esfor¢co de reconstruir seu
ativo complementar, sua marca, passou a ajudar, ndo so financeiramente, mas
também na organizacéo de tais eventos. Conforme Fessler (2012) encontros de
motoqueiros como o de Sturgis, Laconia e Daytona sdo uma o6tima oportunidade
para nao apenas divulgacdo da marca, mas também de interagdo com o cliente via

um processo de learning-by-interacting.

. apenas a Harley comparecia aos encontros com empregados, alguns
deles engenheiros e técnicos, para falar sobre as motocicletas: customiza-
las, conserta-las ou usa-las com os consumidores. Willie G. Davidson, chefe
de design, e sua equipe gostam de atuar como jurados em competigdes de
customizacdo em Daytona. La eles recebem inspiragdes de novos designs
de produtos ou de acessoérios.” (FESSLER, 2012, pag. 27)

Mais uma vez é possivel associar a pratica da empresa ao Manual de Oslo
(2005). Segundo o documento (2005, pag. 59), um dos tipos de inovacédo é a
inovacao de marketing que consiste na implementacao de “mudancas significativas
na concepgao do produto ou de sua embalagem, no posicionamento do produto, em

sua promog¢ao ou na fixagao de precos.”
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Os novos métodos de marketing em promogéao de produtos envolvem o uso
de novos conceitos para promover produtos ou servigos de uma empresa.
Por exemplo, o primeiro uso de um meio de comunicagdo ou de uma
técnica substancialmente diferente — como o posicionamento de produtos
em fiimes ou programas de televisdo, ou o uso de endossos de
celebridades — € uma inovagéo de marketing. (OSLO, 2005, pag.60)

A experiéncia adquirida nas participagdes desses eventos trouxe a ideia de
montar os tdo famosos Harley Owners’s Groups[Grupos de Donos de Harley], ou
HOGS. A continuidade do contato entre consumidor e a marca, no pos-venda, € um
ativo complementar chave da marca. Esse sucesso se deve em grande parte aos
HOGS. Conforme explica FESSLER (2012, pag. 34) ao adquirir uma motocicleta o
comprador ganha um ano de “assinatura”, apos esse tempo € cobrada uma taxa
pela filiagcdo. “Além disso, a HD exige que cada um de seus revendedores promova
eventos, dando aos membros Hog opgdes variadas de destinos e atividades.”
(FESSLER 2012 pag. 34) Viagens sdo promovidas com o intuito de aproximar os

motoqueiros e estreitar a relagdo com a marca.

“Inaugurado em 1983, apds apenas quatro anos os HOGs contavam com
mais de cem mil membros. Oito anos mais tarde, em 1991, HOG organizou
seu primeiro encontro oficial na Europa, em Cheltelham, Inglaterra. Em
2008, o HOG comemorou seu vigésimo quinto ano de aniversario durante a
festa de cento e cinco anos da HD, em Miwaukee, Wiscosin. Hoje a
irmandade conta com mais 1400 células espalhadas por todo o globo, com
mais de um milhdo de membros.” (FESSLER, 2012, pag.36).

As vantagens para os consumidores incluem assinatura de revistas
especializadas, admissao a open houses, recepcdes particulares em eventos de
motociclismo, seguro, servico de emergéncia em estradas, arranjos de aluguel nas
férias e até mesmo grupos de apoio para mulheres motociclistas. Além da criagéo da
criacdo dos Hogs, em 1983 a Harley organizou um evento de promogao nacional
chamado Super Ride, no qual cerca de seiscentos revendedores convidavam
potenciais clientes para ver, e testar, os novos produtos. Esta presente nesse
episédio, mais uma vez, um processo de learning-by-interacting. Novamente os
elementos destacados por Possas (2006) colaboram para a analise do caso em

foco:
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Assisténcia técnica e suporte ao usuario: A garantia de assisténcia técnica
pos-venda é particularmente importante nos casos em que se produz um
bem montado com partes que podem ser substituidas. Nao é o caso,
evidentemente, dos insumos de uso geral. Para o usuario, como regra, 0
que importa é a existéncia de uma rede de assisténcia técnica de facil
acesso, mas nao é preciso que esta pertenga a empresa montadora. O
suporte ao consumidor propriamente dito tem relevancia quanto a utilizagéo
do produto é complexa e € preciso ensina-la ao cliente, dando-lhe
orientacdo quanto a escolha do modelo que melhor atende suas
necessidades e quanto a correta instalagao do bem. Isto sera relevante em
alguns poucos setores de bens de capital e de servigos produtivos.

Relagdo com o usuario: Uma estreita ligagdo com os usuarios torna-se
importante elemento para garantir a competitividade da firma em
determinados setores de bens de capital, particularmente nos que Pavitt
(1984) chamou de fornecedores especializados, cujo destino esta ligado ao
de seus clientes. (POSSAS, 2006, pag. 30)

Apesar do visivel progresso, com lucros crescentes de 973 mil dolares 1983
e 2,6 milhdes em 1984 (Gross, 2011, pag. 327) a empresa nao conseguia convencer
os banqueiros. Desde sua aquisi¢ao pelo Citibank a empresa tinha sacado acima da
linha inicial de crédito, o que levou os banqueiros a deixar claro que nao
disponibilizariam adiantamentos acima do limite novamente. Apesar de todos os
esfor¢cos a empresa ficou subitamente a beira da faléncia. Em uma série de reunides
os executivos da Harley “conseguiram persuadir o Citibank a dar baixa contabil em
10 milhdes de doélares do empréstimo” (Gross, 2011, pag. 327). Isso tornaria a
empresa um risco mais atraente para outros bancos, e proporcionaria novos
empréstimos. Em 1985, a Heller Financial inc., de Chicago, substituiu o Citibank. Em
1986 a firma rejuvenescida voltou-se para os mercados de divida e participagao
acionaria, “levantando 90 milhdes de dolares na venda de 20 milhdes de agdes
ordinarias e 780 milhdes em notas subordinadas” (GROSS, 2011, pag.327).

Finalmente a reformulacédo estava completa e o sucesso foi coroado em 18
de junho de 1988, quando a empresa deu uma enorme festa de 85 anos de vida em

Milwaukee, com um concerto da Charlie Daniels Band.

Em 1987 a firma registrou vendas de 295 milhées de ddlares e lucros de 4,3
milhdes, quase o dobro do ano anterior. Entre 1981 e 1987, a receita anual
por empregado dobrou, a produtividade aumentou cinquenta por cento e a
porcentagem de motos que estavam prontas para rodar ao sair da linha de
montagem elevou-se para 99 por cento. (Gross, 2011, pag.327).
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Para provar que os tempos eram outros, os executivos da Harley pediram ao
governo que acabasse com as tarifas sobre motos japonesas cerca de um ano antes
do prazo em que expirariam. Em 1989 a empresa ja havia recuperado sua
predominancia, ficando com cinquenta por cento do mercado de motos pesadas,
superando a Honda, que vinha em segundo lugar com apenas 15%. (GROSS, 2011,
pag. 329)

Além disso, era necessario convencer os credores, o que fizeram com
sucesso por duas vezes, na compra conjunta com o Citibank em 1981 e em 1985
com a substituicao pela Heller Financial Inc. de Chicago. Outro fator importante para
o renascimento era o lobby, o qual foi satisfatoriamente usado junto a ITC, elevando
as taxas sobre a importagdo de motos japonesas.

Apos tamanho esfor¢o a empresa conseguiu adentrar os anos 1990 com
otimo potencial, porém a melhoria deveria ser continua. Para entender os novos
desafios da empresa a sec¢éo 4 tratara do projeto de constru¢do do modelo V-Rod, e

como a Harley vem se posicionando no mercado desde entao.

4 MOTORES

Segundo Heywood (1988, pag. 9), motores de combustdo interna séo
aqueles nos quais os pistdes se movem para cima e para baixo em um cilindro,
transmitindo trabalho através de bielas e manivelas até o eixo de transmisséo. Os
motores podem ser classificados por diversos critérios: sua aplicagdo, design,
numero de ciclos, combustivel, sistema de refrigeracado e outros. (Heywood, 1988,
pag. 7) Quanto aos motores Harley-Davidson, a caracteristica mais marcante
durante toda sua histéria € o design. A disposi¢ao dos cilindros em V, com quarenta
e cinco graus entre eles, € um icone da marca. Segundo Heywood (1988, pag. 20)
“a disposicdo em V, com dois cilindros ajustados com noventa graus ou menos entre

eles, forma um bloco compacto e € usado em larga escala em motores de alta
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cilindrada.” O sistema de refrigeragao a ar, bastante simples, também se manteve o
mesmo até 1999, apesar de sua “menor eficiéncia e homogeneidade” (Brunetti,
2012, pag. 46).

Conforme Wilson (2011, pag. 26), o primeiro modelo (FIGURA 1) era
bastante simples, se assemelhando a uma motocicleta com um modesto motor, o
qual era formado por apenas um cilindro, comparativamente aos concorrentes, no

entanto, tratava-se do melhor e mais confiavel produto da época.

FIGURA 1 Primeiro motor
FONTE:http://www.bonhams.com/

Apos sete anos, em 1910, a Harley Davidson Motor Company ja estava
consolidada e vendeu 3200 motos (GROSS, 1996, pag. 318). No ano seguinte, a
companhia apresentou seu segundo motor, o F Head(FIGURA 2) o primeiro V-twin.
No desenvolvimento das primeiras motocicletas, os engenheiros perceberam que o
modo mais facil de aumentar o tamanho e a poténcia de seus motores era adicionar
um cilindro a mais (WILSON 2011). Ainda conforme Wilson (2011), o motor em V
nao era exclusividade da Harley Davidson, a empresa Toledo, de Ohio, também
adotou o formato em 1914. Os modelos em V sdo utilizados nas motocicletas da

marca até hoje.
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FIGURA 2 — F-HEAD
FONTE: www.flickr.com/photos/havik/5695653762/

Em 1920 houve mais mudancas significativas no motor, o novo modelo ficou
conhecido por suas oito valvulas (FIGURA 3), “duas de admissao e duas de escape
por cilindro, permitiam maior consumo de combustivel comparativamente ao anterior,
de apenas quatro valvulas” (WILSON 2011). O carater defensivo, e até mesmo
imitativo da empresa se fazia evidente ja nessa época, uma vez que o motor de oito

valvulas ja era utilizado por concorrentes.

A marca Indian foi a pioneira na utilizagdo dos motores com oito valvulas e
fabricava V-twins com caracteristicas de competicdo desde 1912.Quando a
Harley introduziu sua versdo no mercado, a Indian ja desenvolvia uma nova
tecnologia de valvulas. (WILSON, 2011, pag.48)

FIGURA 3 — EightValve
FONTE: www.flickr.com/photos/havik/5695653762/
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A diferenca, no entanto, segundo WILSON (2011), foi o grande sucesso
alcancado pela equipe de corrida da HD, o qual logrou inumeras vitérias com o
recém criado motor.

Apoés dez anos de mais inovagdes, o modelo Flathead (FIGURA 4) passou a
impulsionar as motocicletas. Conforme WILSON (2011), a principal mudanga era a
diminui¢do no numero de partes moveis no cilindro, o que reduzia a necessidade de
lubrificagdo. Por outro lado, no entanto, era grande a ineficiéncia, uma vez que era
longo o caminho que o combustivel deveria percorrer dentro do motor, “contudo,
entre 1920 e 1950, simplicidade triunfava sobre a eficiéncia e o Flathead tornou-se
um motor icénico tanto para motocicletas quanto para automoéveis”. (WILSON, 2011,
pag. 64)

FIGURA 4 - Flathead
FONTE:http://olddogcycles.com

Ja em 1936, no entanto, um novo modelo foi adotado, o Knucklehead
(FIGURA 5), que “possuia um sistema de recirculagdo de 6leo moderno para a
época” (WILSON, 2011, pag. 64). Sua notoriedade veio, no entanto, em maio de
1937 quando o piloto Joe Petrali atingiu a impressionante, para a época, marca de
220 Km/h em uma competicdo em Daytona. O nome advém do formato de seu

cabecote, semelhante a um punho (knuckle).


http://olddogcycles.com/
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FIGURA 5 - Knucklehead
FONTE: http://olddogcycles.com

No inicio da década de 1950, mais uma vez ajustes foram realizados no
motor, deixando-o, segundo WILSON (2011), mais silencioso e limpo. O chamado
Panhead (FIGURA 6) possuia estruturas de aluminio na parte superior dos pistoes
que se assemelhavam a fundos de panela, nascendo dai a alcunha da nova

tecnologia.

FIGURA 6 - Panhead

FONTE:http://olddogcycles.com

O final dos anos 1960, mais precisamente 1966, marcou também a
introdugdo de um novo motor o chamado Shovelhead (FIGURA 7), “o qual era mais
silencioso, limpo, eficiente e potente que o Panhead” (WILSON 2011, pag. 94). Seu

nome vem do formato de pa (shovel) de seu cabegote.
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FIGURA 7 - Shovelhead

FONTE:http://olddogcycles.com

Como vimos, os anos oitenta foram tempos de mudanga na Harley, e
obviamente, melhorias no motor seriam também necessarias. Em 1984 foi lancado
o motor Evolution (FIGURA 8). Segundo WILSON (2011) de 1984 até 1999, sua
producao foi de aproximadamente um milh&o. “Sua evolugéo estava justamente nos
novos cilindros, cabecotes, e nos sistemas de ignicdo e carburagdo.” (WILSON,
2011, pag. 145). O motor, mais eficiente e ecoldgico, ajudou a companhia focar em
novas motocicletas e mercados e reconquistar o consumidor perdido. Na época em
que foi langado, a cultura de grandes viagens sobre duas rodas ja estava
consolidada entre os motoqueiros, € o novo motor, “mais confiavel, econémico, e
mais leve fez do Evolution uma solugcdo perfeita para essa demanda.”(WILSON,
2011, pag.145)

FIGURA 8 - Evolution


http://olddogcycles.com/
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FONTE:http://olddogcycles.com

O ano de 1999 marcou a introducdo do modelo TwinCam (FIGURA 9)
apesar da preocupacéao de adentrar os anos 2000 com um novo produto a tradigao
continuou balizando as mudangas no novo motor. “Apesar dos sofisticados sistemas
de injecao e ignigao, o TwinCam ainda possui o confiavel design em V, de 45°, com
valvulas no cabecote.”(WILSON, 2011, pag.156).

FIGURA 9 - TwinCam
FONTE:http://olddogcycles.com

As maiores mudancgas vieram, finalmente, em 2001, com o langamento do

modelo V-rod. “Para atender a demanda por alto desempenho a Harley Davidson
substituiu o tradicional design de 45° por um de 60°.” (WILSON, 2011, pag.168)
Desenvolvido junto a engenheiros da Porsche, o Revolution (FIGURA 10), traz
refrigeragdo por agua e maior preocupag¢ao com polui¢ao, tanto atmosférica quanto

sonora.


http://olddogcycles.com/
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FIGURA 10 - Revolution

FONTE:http://olddogcycles.com

Com respeito a estratégia de inovacdo, a empresa se comportou de modo
defensivo e até mesmo imitativo, em certos momentos. Gragas ao grande retrocesso
na qualidade nos anos 1970 as motos norte-americanas ficaram atrasadas
tecnologicamente com relagdo aos concorrentes japoneses. O estudo dos motores
evidencia esse atraso, como exposto a busca por um motor refrigerado a agua sé se
deu nos anos 1990, enquanto os concorrentes ja o utilizavam largamente ha anos.
Além disso, temos um periodo de 18 anos, entre o langamento do Shovelhead,
1966, e seu sucessor, o Evolution, em 1984. Essa obsolescéncia dos motores era
devido aos problemas de qualidade da marca. Soma-se a isso 0 aprego que o
consumidor da HD tem pelas caracteristicas classicas dos motores: sonoridade,
design etc. Como exposto na proxima secdo, a aceitagdo do motor Revolution, de
2011, refrigerado a agua e mais silencioso, foi dubia.

Segundo Freeman e Soete (2007, pag. 469), a estratégia defensiva pode
estar ligada n&o somente a falta de capacidade necessaria para inovagdes originais,
mas também a um foco maior da empresa em outras aptiddes especificas, como a
engenharia de produgéo e o marketing. Como vimos a HD possui forte relagdo com

a tradigao de seu design e sua marca.


http://olddogcycles.com/

51

5. MODELO V-ROD

Nos anos 1990 a empresa de Milwaukee se viu em um cenario de mudangas
€ mais uma vez reconheceu a necessidade de se adaptar. Primeiramente a
preocupagao ecologica se acentuou, e restricdbes na emissao de gases e ruidos
passaram a ser preocupagoes de todas as empresas. Além disso, a Harley percebeu

um aumento na idade média de seus consumidores.

O comprador tipico nos anos 90 — um homem de 35 anos — tinha uma renda
familiar de 45 mil ddlares, muito acima da média nacional. Em 1990, um
terco dos compradores de Harley eram profissionais liberais ou gerentes e
sessenta por cento tinha curso superior. (GROSS, 2011, pag. 329)

Nao diferente do que discutimos até agora, a concorréncia japonesa
continuava presente. Apesar de ser lider, a companhia apresentava Market-share

constante ao longo do inicio da década como se vé na TABELA 1:

TABELA 1 - Market Share (MS) %

Regido \ 1991 \ 1992 \ 1993 \ 1994 \ 1995
América do Norte 479% 501% 47,7% 46,4% 47,7%
Europa 56% 57% 61% 71% 7.2%
Japao e Australia 19,5% 16,1% 18,7% 19,4% 20,1%
MS Mundial 20,0% 20,5% 21,5% 234% 23,5%

Fonte: Harley-Davidson Fact Book (2015)

O market-share apresentado considera apenas as motos acima de 651
cilindradas vendidas no periodo.

Alves (2013, pag.9) cita ainda a dificuldade que a marca encontrava para
adentrar novos mercados, como a Europa e a Asia.

Portanto era necessario buscar novos clientes em novos mercados. Clientes
mais jovens que valorizam desempenho, design e até mesmo economia em suas
motos. Nasceu ai o desafio de criar um modelo com tais caracteristicas sem, no

entanto abandonar a tradicdo. Em 1995, foi dado inicio entdo ao projeto P4, que
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visava construir um modelo rapido, menos poluente e atrativo a novos
consumidores. Como visto em Possas (2006, pag.25), a estética € um dos

diferenciais que “permite as firmas sobreviverem por mais tempo”.

O termo estética costuma referir-se a beleza, em geral apreendida através
da visdo e da audi¢cdo. Tomo a liberdade de estender aqui o significado de
modo a abranger os cinco sentidos. Ou seja, a dimensio estética esta
relacionada a diversidade de formas, sabores, odores, texturas e sons. E
uma diferenciacdo eminentemente subjetiva, que faz sentido quase que
exclusivamente para bens de consumo. (POSSAS, 2006, pag.29).

Portanto era necessario se adequar as novas exigéncias do mercado, sem
perder um dos principais ativos da marca.

Duas fontes de conhecimento foram fundamentais para a continuidade do
projeto: o conhecimento interno que a marca havia adquirido em motos de
competicdo e a parceria com a montadora alema Porsche. “Rapidamente a atencéo
se voltou para a unica area na qual a Harley havia produzido veiculos de alto
desempenho, a equipe de corrida.” (ALVES, 2012, pag.9).

Apesar do conhecimento adquirido nas competicbes, construir um motor
potente e ecologicamente limpo ndo seria uma tarefa facil. “Os motores de
competicdo sdo desenvolvidos para durar apenas algumas corridas, e obviamente
nao se preocupam com restricdes de poluigdo sonora ou do ar.” (Alves, 2012, pag.9)
Visando diminuir os custos e riscos dessa empreitada a Harley decidiu unir-se a
montadora Porsche. Conhecida mundialmente por seus carros de luxo a montadora
aleméa nasceu e ainda hoje se destaca como consultora de engenharia, com um
portfélio que inclui projetos de motores para a Mercedes, Audi, equipe de formula 1

da McLaren e até mesmo a produtora de avides Airbus.

Ferdinand Porsche criou a homdnima companhia alema em Stuttgart, em
1931. A base de suas operagdes na época consistia no desenvolvimento de
motores e consultoria de engenharia e ndo produgdo de automoveis
originais. Na verdade, o primeiro modelo, Porsche 64, foi criado apenas em
1939, com grande parte das pegas advindas do Wolkswagen Fusca.
(ALVES, 2012, pag.10)

Com a parceria a Harley visava aproveitar a imagem consolidada da

empresa alema para adentrar em novos mercados, especialmente o Europeu. Além
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disso, os ganhos de aprendizado, learning-by-doing e interacting, que seriam
adquiridos seriam enormes, uma vez que a expertise dos engenheiros da Porsche é
vasta. Soma se as vantagens o fato de que os custos e riscos de um projeto tao
grande seriam diminuidos. A principal motivagcdo da Porsche, por outro lado, era
aumentar o escopo de competéncias de seus engenheiros, ja que a tecnologia de
motocicletas era nova para a montadora. Segundo Nelson (2006, pag. 76) empresas
que atuam em ramos préximos, ou até mesmo idénticos podem se articular de forma

satisfatoria:

Esse tipo de articulagdo tem maior chance de funcionar quando as firmas
em questdo nio estdo em competicdo direta, produzindo os mesmos tipos
de produto. Como ja exposto, ha uma tradigdo de troca de informagbes
tecnoldgicas e licengas entre firmas do mesmo ramo, s6 que atuando em
mercados geograficos distintos. (NELSON, 2006, pag. 76)

O resultado foi o motor Revolution, com sistema de refrigeragdo a agua,
capacidade de 1130 cilindradas e 115 cavalos. O design tradicional da Harley teve
que ser modificado, gragas a preocupagdes de desempenho e aerodinamica. O
tradicional tanque de gasolina foi para baixo do banco, os escapamentos sdo mais
discretos e silenciosos, entre outras mudancas. (FIGURA 11) Apds seis anos de
projeto o produto foi lancado e a aceitacdo foi dubia, se por um lado os
consumidores mais tradicionais consideram o modelo V-Rod inovador demais,
compradores mais jovens adotaram o novo modelo. O Brasil foi um dos mercados
onde a nova moto foi mais bem sucedida, segundo matéria publicada na revista
Exame, a V-Rod esta no topo, com 20% das vendas da empresa. Ja nos Estados

Unidos, mercado mais tradicional, a aceitagao foi baixa, apenas 2% das vendas.
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FIGURA 11 — V-Rod

FONTE: http://www.harley-davidson.com/pt BR/Motorcycles

TABELA 2 - Market Share (MS) %

Regio | 1006| 1007] 19008 1909 2000] 2001] 2002] 2003
América do Norte  48,6% 49,3% 485% 49,0% 459% 44,5% 47,0%  48,8%
Europa 67% 64% 64% 65% 7,5% 7.8% 77%  91%
Japdo e Austrlia  224% 17.2% 156% 19,6% 20,5% 21,4% 225%  27,5%
MS Mundial 240% 237% 241% 255% 269%  282%  30,2%  32,8%

Fonte: Harley-Davidson Fact Book (2015)

Como exposto na TABELA 2, que mostra o market share no mercado de
motos acima de 651 cilindradas, a participagdo da HD manteve-se praticamente
constante no periodo que vai de 1996 até 2003. Isso se deve, como ja citado, a
aceitacdo dubia do modelo V-rod nos Estados Unidos, mercado no qual a fatia de
mercado praticamente nao variou. Na Europa, Japao e Oceania, onde a aceitagao

foi mais satisfatéria, houve também discreta expansao da parcela de mercado.


http://www.harley-davidson.com/pt_BR/Motorcycles

TABELA 3 — Vendas Unitarias 2003-

2008 (em milhares)
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Regi&o | 2008 |2007| 2006 | 2005 | 2004 | 2003

Estados Unidos 218,94 251,8 2684 2534 2432 2271
Europa 40,73 38,9 33,8 29,5 24,6 26,0
Jap3o 14,65 138 13,3 11,4 10,3 10,4
Canada 16,50 14,8 13,5 11,7 11,2 9,8
Outros mercados 22,95 18,5 15,0 11,2 9,3 8,3
Total Mundial 313,77 3378 3440 3172 2986 2816

Fonte: Harley-Davidson Fact Book (2015)

Quanto as vendas a partir de 2003, expostas nas tabelas 3 e 4, é possivel

observar significativo aumento em Outros Mercados, formados por América Latina, a

Asia sem o Jap3do e a Africa. Conforme discutido, o foco da nova motocicleta era

expandir a marca em novos mercados, sobretudo a Europa. O resultado, apesar de

satisfatério em mercados emergentes, deixou a desejar nos dois principais centros

consumidores da marca.

TABELA 4 — Vendas unitarias 2009-

2014 (em milhares)

Regigo | 2014 | 2013 | 2012 | 2011 [ 2010 | 2009

Estados Unidos 171,08 168,86 161,68 151,68 14339 162,39
Europa 3849 3593 37,03 39,33 37,38 3644
Jap&o 10,78 10,75 10,64 10,40 1141 13,11
Canada 987 11,06 1057 10,50 10,38 11,41
Outros mercados 37,78 3424 2993 2327 19,56 19,29
Total Mundial 268,00 260,84 249,85 23519 222,11 242,63

Fonte: Harley-Davidson Fact Book (2015)
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CONCLUSAO

A trajetéria da empresa Harley-Davidson nos ajuda a entender tanto a
propria histéria do motociclismo quanto o estudo da tecnologia dentro da economia.
Os paralelos com a teoria schumpeteriana e neo-schumpeteriana sao inumeros,
como visto ao longo deste trabalho. Inovagdes de produto, processo, marketing,
estratégias de inovacgao, entre outros temas do arcaboucgo tedrico iniciado por
Schumpeter foram vistos durante toda a trajetéria da empresa.

Como indagado na introdugéo, o que explica a longevidade de uma marca
que valoriza tanto a tradicdo? Paralelos de bens de consumo duraveis que se
mantiveram tao fiéis a aspectos como design sao raros. Nao ha uma montadora de
carros, por exemplo, de operacao mundial, que venda automoveis retré. O mercado
de motos, vale ressaltar, passou por inUmeras transformacgdes, assim como o de
automoveis. Empresas do mundo inteiro, apesar do enfoque deste trabalho sobre os
concorrentes japoneses, competem por uma fatia do mercado com produtos de
diversos aspectos. Bmw, Bramont, Dafra, Honda, Kawasaki, Suzuki, Traxx, Triumph,
Yamaha, Ducatti entre outras disputam o mesmo mercado, apesar das diferengas de
nicho.

O sucesso da Harley-Davidson advém principalmente de seus bens
complementares: o pés-venda através dos HOGs mantém os clientes envolvidos
com a marca muito apés a compra. O marketing bem sucedido, com a associacéo a
um estilo de vida que envolve aspectos como o rock’n’roll, patriotismo,
individualismo e liberdade, além da ja citada tradicdo de estética e design,
extremamente valorizada pelo cliente, especialmente nos Estados Unidos.

Com a primeira pergunta parcialmente sanada naturalmente mais uma
surge: até quando € possivel manter essa estratégia de inovagédo? As mudangas nos
meios de transporte apontam para modelos mais novos, econdmicos, silenciosos,
limpos ecologicamente e velozes. Apesar de toda a admiragao pela marca um novo
mercado de consumidores valoriza, e de certa forma exige, adaptacdes a esses
novos padroes. A Harley-Davidson demonstra estar atenta a esse indicativo, e em
junho de 2014 langou o projeto Live-Wire, que consiste num protétipo elétrico de

design moderno. A motocicleta, no entanto, ainda ndo esta a venda, mas indica que
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a marca vislumbra uma mudancga na sua forma de lidar com a inovagdo, com a
possibilidade inclusive de uma nova postura, mais ofensiva. Em um processo de
learnig-by-using e learnig-by-interacting, a empresa esta em tour pelos Estados
Unidos e Europa demonstrando e absorvendo feedback de potenciais clientes.

Apesar de n&o haver garantia de que o modelo elétrico seja um dia
comercializado pela Harley Davidson, o projeto Live-Wire e o modelo V-rod, como
exposto na parte 5, indicam gradual mudanga no horizonte de atuagdo da marca.
Focando ndao apenas em seus ativos complementares consagrados, mas também
buscando e desenvolvendo novas tecnologias, clientes e mercados. Da mesma
forma, ndo ha garantias de sucesso do novo modelo mesmo que seja posto a venda.
Como visto, nem sempre o pioneiro colhe os lucros de uma inovagéo, e ainda, como
discutido por Michell Callon, a aceitagdo de uma nova tecnologia depende de toda
uma cadeia de interagcbes e acontecimentos que envolvem nao apenas
consumidores, concorrentes e o governo, mas sim costumes, preferéncias e fatores
que fogem ao arcabougo dos economistas e engenheiros.

Independentemente de especulagbes acerca de matrizes energéticas dos
automoéveis e motocicletas, o fato é que uma sdlida gestdo de ativos
complementares, através de inovagdes de marketing, previstas no Manual de Oslo,
cumprem papel central na continuidade das empresas, e o caso da Harley-Davidson

exemplifica bem essa importancia.
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