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ESTRATEGIAS DE COMPETICAO DAS EMPRESAS MULTINACIONAIS DO
SETOR DE MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS NO BRASIL DE
2007 A 2018

RESUMO

Esta pesquisa, de natureza qualitativa, estd vinculada ao Programa de Pds-
Graduagdo em Administragdo, area de concentracdo “Gestdo de Organizacdes
Agroindustriais”, da Faculdade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” — UNESP,
Campus de Jaboticabal-SP e discute o tema das estratégias de competicdo das empresas
multinacionais do setor de maquinas agricolas no Brasil. Desse modo, tem se como
objetivo geral: identificar e analisar as estratégias competitivas e competéncias que
foram desenvolvidas pelas empresas multinacionais: AGCO, Fiat (Case e New Holland)
e John Deere, lideres em suas cadeias globais de valor para se consolidar no mercado
brasileiro. Neste estudo, através de casos reais, aborda-se a estrutura de mercado e as
estratégias competitivas que estdo se consolidando no segmento de maquinas e
implementos agricolas, tendo como inicio o ano de 2007, periodo em que a
multinacional AGCO adquiriu a empresa de implementos agricolas Sfil de Ibiruba-RS
e, a partir disso, outras importantes companhias — John Deere e Fiat (Case e New
Holland) — seguiram também estendendo suas marcas de forma mais acentuada,
incorporando novas industrias ao seu portfélio. Para construir o cenério teorico-
metodoldgico, realizou-se uma ampla pesquisa bibliografica com o propésito de tornar
os fatos mais explicitos possiveis. A forma de abordagem da pesquisa é qualitativa, em
que se buscou explicar o porqué e como as incorporacGes estdo acontecendo e a
intensidade que estdo ocorrendo dentro do setor. Para tanto, o procedimento técnico
adotado classifica-se como um estudo de caso Unico que, através do objeto de analise,
procurou descrever e interpretar, na pratica, quais sdo as estratégias adotadas pela
empresa analisada para enfrentar o modelo de concorréncia atual e, a partir disso,
descrever e analisar 0s comportamentos das multinacionais para constituirem um
mercado oligopolista também no segmento de implementos agricolas, a exemplo de
como é o mercado de tratores e colhedeiras. Para a analise e o levantamento dos dados,
foi elaborado um questionario semiestruturado composto por questbes abertas e
fechadas. Para a analise dos resultados, seguiu-se a metodologia da analise de contetdo
de Bardin (1977). Como resultados, é possivel apontar que a empresa em estudo opera
em um mercado de grande concorréncia com fabricantes de diversos tamanhos e origens
de capitais distintos que tende a se tornar concentrado com dominio de mercado por
parte de trés grandes grupos: AGCO, CNH e John Deere. Enfim, a pesquisa revela que
a empresa analisada possui desvantagens para concorrer com essas trés companhias que
seguem levantando diversas barreiras comerciais, dentre as principais, o bloqueio nos
pontos de vendas que possuem o dominio em forma de concessdo aos revendedores
comercializando seus tratores, colhedeiras e pulverizadores.

Palavras-chaves: estratégias de competicdo, estrutura de mercado, extensdo da marca,
analise de conteudo, barreiras comerciais.
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COMPETITION STRATEGIES OF MULTINATIONAL ENTERPRISES OF
THE AGRICULTURAL MACHINERY AND IMPLEMENTATION SECTOR IN
BRAZIL FROM 2007 TO 2018

ABSTRACT

This research, of a qualitative nature, is linked to the Postgraduate Program in
Administration, concentration area “Management of Agroindustrial Organizations”, of
the Paulista State School “Julio de Mesquita Filho” — UNESP, Campus of Jaboticabal-
SP and discusses the theme of the competitive strategies of multinational companies in
the agricultural machinery sector in Brazil. In this way, we had as a general objective: to
identify and analyze the competitive strategies and competences that were developed by
the multinational companies: AGCO, Fiat (Case and New Holland) and John Deere,
leaders in their global value chains to consolidate in the Brazilian market. In this study,
through real cases, we approach the market structure and the competitive strategies that
are consolidating in the segment of agricultural machinery and implements, beginning
in 2007, the period in which the multinational AGCO acquired the agricultural
implements company Sfil of Ibiruba-RS, and from this, other important companies —
John Deere and Fiat (Case and New Holland) — also continued to extend their brands
more sharply, adding new industries to its portfolio. In order to construct the theoretical-
methodological scenario, an extensive bibliographical research was done with the
purpose of making the facts more explicit possible. The approach of the research is
qualitative, in which it was sought to explain why and how the incorporations are
happening and the intensity that are occurring within the sector. Therefore, the technical
procedure adopted is classified as a single case study that, through the object of
analysis, tried to describe and interpret, in practice, what are the strategies adopted by
the company analyzed to face the current competition model and, from this, to describe
and analyze the behavior of multinationals to constitute an oligopolistic market in the
segment of agricultural implements, such as the market for tractors and harvesters. For
the analysis and the data collection, a semi-structured questionnaire composed of open
and closed questions was elaborated. For the analysis of the results, the methodology of
the content analysis of Bardin (1977) was followed. As a result, we can point out that
the company under study operates in a market of great competition with manufacturers
of different sizes and different capital origins that tends to become concentrated with
market dominance by three major groups: AGCO, CNH and John Deere. Finally, our
research reveals that the analyzed company has disadvantages to compete with these
three companies that continue to raise several commercial barriers, among the main
ones, the blockade in the points of sale that have the domain in the form of concession
to the retailers commercializing their tractors, harvesters and sprayers.

Keywords: competition strategy, market structure, brand extension, content analysis,
trade barriers
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1. INTRODUCAO

O setor de maquinas e implementos para a agricultura mudou a trajetoria das
técnicas de producdo e as condi¢bes de oferta de produtos agricolas no mundo e
promoveu intensamente o0 aumento da produtividade substituindo o homem pela
maquina. Por consequéncia dessa substituicdo ocorreu uma crescente demanda por
mecanizacao e equipamentos agricolas cada vez mais avancados proporcionando assim
0 aumento da concentracdo da oferta por grandes grupos internacionais (LUCIANO,
2010; VIAN et al., 2013).

Por grandes grupos entende-se a presenca de bases produtivas e de
comercializacdo em mais de um continente e em muitos Paises. A diversificacdo de
produtos que caracteriza o setor foi analisada por Barney (1991), Chandler (1998),
Besanko, David e Market (2004), Hess (2007) e Gongalves (2017).

Os autores acima citados denominam o crescimento do setor de inorganico, que
compreende a expansdo de um negocio por meio de operacfes de concentra¢do, como
fusBes, aquisicdes, joint ventures ou outros tipos de alianca. Essa forma de crescimento
deve-se as questdes legais nacionais, tendéncias cambiais entre moedas e vantagens
comparativas entre economias.

Na presente dissertacdo, analisa-se o0 crescimento inorganico de trés grupos
internacionais presentes no Brasil: 1. John Deere; 2. Fiat (CNH); e 3. AGCO.

Dentre as opc¢bes disponiveis da expansdo inorganica, além das fusbes e
aquisicoes, join ventures, hd também a estratégia de coopera¢do com outras empresas
como possibilidade de estabelecimento de parcerias. Essas parcerias oportunizaram a
terceirizacdo de varios processos, desde a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de novos
produtos ou servicos, passando pelas varias etapas de producdo, até o momento da
aquisicdo do consumidor final (VASCONCELOS NETO; IIZUKA; PADILHA, 2015).

Um exemplo de colaboracdo de sucesso que contextualiza a pratica na década de
1980 corresponde as empresas japonesas que se mostraram eficientes na gestdo
produtiva de suas atividades. Muitas delas terceirizaram os processos de producdo e se
tornaram especialistas nas atividades que apresentavam maiores vantagens. Logo, as
empresas japonesas foram capazes de se concentrar em suas competéncias (core
competences) e diferenciarem-se dos demais concorrentes. Nesse sentido, as suas
demais atividades entendidas como secundarias eram realizadas por empresas parceiras
ou, simplesmente, adquiriam produtos no mercado (HAMEL; PRAHALAD, 1995).
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Logo, a fragmentagcdo das atividades e o acréscimo de parceiros trouxeram
consigo a necessidade de coordenacdo das etapas do processo produtivo entre o0s
diferentes fornecedores. Essa estratégia de cooperacdo ndo envolveu somente trocas
comerciais de produtos ou servicos, mas a gestdo das relaces entre as empresas, além
dos custos de transacao das producgoes envolvidas (WILLIAMSON, 2008).

Por meio dessas interac@es, viabilizou-se também o fomento a inovagdo de
produtos, processos ou servicos, gerando valor e vantagem competitiva entre os agentes
(CAO; ZHANG, 2011).

Dessa forma, quando a relacdo entre os agentes esta dispersa geograficamente
em diferentes locais do mundo, como é o caso das Multinacionais (AGCO, John Deere
e CNH), identifica-se a articulagdo da chamada Cadeia de Valor Global. Na teoria da
Cadeia de Valor Global (ou Global Value Chain — GVC), trés aspectos recebem
destaque: a cadeia de suprimentos espalhada mundialmente; o valor é acrescentado nas
diferentes fases de producéo ou servico; e, as relagcdes entre os diferentes elos da cadeia
produtiva sdo coordenadas por um agente principal: a matriz (VASCONCELOS NETO;
[1ZUKA; PADILHA, 2015).

Dentro desse modelo de cadeia que sera apresentado no decorrer desse trabalho,
sera possivel visualizar dois tipos de estratégias de coordenacdo que essas empresas
adotaram para comandar e concentrar o segmento de MIA: 1. producer-driven e 2.
buyer-driven. No producer-driven ocorre quando os agentes produtores, geralmente
grandes empresas industriais, dettm o controle do sistema de producdo, ditando as
regras para 0s outros agentes ao longo da cadeia. J& o buyer-driven envolve as grandes
marcas com alta penetracdo de mercado ou grandes redes varejistas que possuem papel
central no cendrio das redes de distribuicdo, passando a ditar a dinamica de mercado na
relacdo com os fornecedores. Sdo casos de empresas que comercializam o produto,
porém, ndo o fabricam (VASCONCELOS NETO; lIZUKA; PADILHA, 2015).

1.1. Declaracdes do problema da pesquisa

A estrutura do segmento de maquinas e implementos agricolas brasileiro é
classificada por possuir uma estrutura bastante heterogénea, com empresas de varios
portes e origens de capitais distintos, que possuem como caracteristica acompanhar as
necessidades da modernizacdo da agropecuaria, modificando seus equipamentos quando
necessario (LUCENTE, 2010).

Dentro dessa diversidade, Luciano (2010) com base em Ecib (1993) incluem-se
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empresas que produzem desde os implementos mais elementares e manuais até
maquinas agricolas motorizadas e com recursos tecnoldgicos avangados. Essa
heterogeneidade, bem como a diversidade de firmas ligadas a esse setor pode ser
constatada através das 740 empresas cadastradas na Associacdo Brasileira da Industria
de Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ, 2015).

Ja com o uso da base de dados do Instituto brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE, 2017) conforme Tabela 1, em 2015 era possivel encontrar 2.093 empresas

ligadas & fabricacéo de tratores e de maquinas e equipamentos para a agricultura'.

Tabela 1. Empresas, pessoal ocupado total em 31/12 e indicadores de concentracdo econémica
em relacdo a variavel pessoal ocupado total das maiores empresas por secdo, divisdo e grupo da
classificacdo de atividades (CNAE 2.0).

Variavel — nimero de empresas (unidades) Brasil

Ano x Classificagdo de Atividades (CNAE 2.0)
Anos 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Brasil 1.678 1.759 1791 1888 1.892 1971 2.083 2074 2.093

Fonte: IBGE (2017) Cadastro Central de Empresas — 28-3 Fabricagdo de Tratores e de
Maquinas e Equipamentos para a Agricultura e Pecuéria.

O grande numero de empresas de diversos portes ligadas ao segmento de MIA
ndo é s6 uma particularidade do Brasil e sim mundial, esse grande nimero de empresas
estd ligado a crescente demanda por mecanizacdo impulsionada pela demanda
alimentar. Porém, as industrias mais agressivas e estratégicas se desenvolveram
buscando novos mercados afastando-se cada vez mais de sua estrutura concorrencial
inicial. Esse desenvolvimento foi simultaneamente, causa e efeito da necessidade de
maquinas mais complexas produzidas em escalas de producdo cada vez maiores,
aumentando o namero e a dimensdo dos fabricantes de tratores e demais equipamentos
(SILVA, 2015).

A concentragdo deu-se inicialmente dentro das fronteiras nacionais,
transformando as antigas oficinas e serrarias no que viriam a se formar as primeiras
grandes fabricas. Nesse periodo, ja estavam presentes os embrides das trés principais
fabricantes internacionais: John Deere, Case New Holland (CNH) e AGCO. Apos
conquistar os mercados locais, essas firmas deram inicio a um processo de
internacionalizacdo de suas atividades, instalando novas fabricas, centros de distribuigdo
e, posteriormente, centros de tecnologia em diversos Paises em busca de novos
mercados e condicOes favoraveis a producdo. Tais empresas conseguiram manter uma

solida estrutura em seu mercado doméstico, e passaram a incorporar empresas mais
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frageis dentro e fora de seus Paises de origem (SILVA, 2015).

Ainda em Silva (2015), o processo de internacionalizacdo intensificou as
economias de escala nessas industrias, permitindo atenderem mercados regionais mais
amplos, aproveitando-se das similaridades entre as atividades agricolas de Paises mais
préximos, minimizando os custos alfandegarios e de transporte internacional de grandes
distancias. A expansdo dessas companhias para 0s Paises em desenvolvimento em
especial o Brasil, se baseou em duas condi¢des: 1. Insumos a custo relativamente baixo,
como a mao de obra; 2. Grande demanda potencial, & medida em que os Paises em
desenvolvimento buscavam maneiras mais eficientes de producdo agricola, como a
mecanizagdo, para manterem-se competitivos no mercado global.

Desta forma o problema que orienta a presente investigacdo é de identificar as
estratégias dos grupos Agco, Fiat (Case e New Holland) e John Deere, suas formas de
expansdo no Brasil e os efeitos causados na organizacdo em que se realiza o estudo de

Caso.

1.2. Declaracdes dos objetivos

O objetivo geral do presente estudo é identificar e analisar as estratégias
competitivas e competéncias que foram desenvolvidas pelas empresas Multinacionais:
AGCO, Fiat (Case e New Holland) e John Deere, lideres em suas cadeias globais de
valor para se consolidar no mercado brasileiro.

Com o prop06sito de atender ao objetivo principal, tem-se 0s seguintes objetivos
especificos:

a). Investigar e analisar quais estratégias sdo utilizadas pelas Multinacionais na
ultima década para se tornarem lideres no segmento de MIA nacional;

b). Discutir e refletir sobre as principais adaptagdes estratégicas realizadas pela
empresa analisada em razdo da concentracdo de mercado por conta das empresas;
AGCO, CNH e JOHN DEERE no segmento de IA.

1.3. Justificativa da pesquisa

A pratica dos grandes grupos analisados na dissertacdo tem causado profundos
efeitos sobre a capacidade de competicdo de empresas menores, ndo s6 do setor de
maquinas agricolas, mas também do segmento de implementos agricolas.

A justificativa para o presente trabalho deve-se a dimensdo do impacto que as
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estratégias das empresas analisadas causaram no segmento de implementos, devido a
forma de expanséo inorganica que foi praticada.

O periodo escolhido inicia-se em 2007, ano em que a Multinacional AGCO
adquiriu empresa de implementos agricolas Sfil de Ibiruba — RS, iniciando grandes
mudancgas nas estruturas tradicionais desse mercado, pois na sequéncia, outras
Multinacionais (Fiat — CNH e John Deere) passaram também a direcionar suas
estratégias para esse setor.

Para essas empresas, 0 Brasil se tornou um ambiente favoravel para se
consolidarem com o propoésito de estabelecerem uma plataforma para atender seus
interesses na conquista de novos mercados, particularmente na América do Sul, pois
determinados interesses estdo fundamentados nas potencialidades da esfera de
producdo, comercializacdo dos produtos e no grande potencial de demanda desses
Paises (LIMA, 2003; SILVA, 2015).

Tratando especificamente do potencial agricola do Brasil em relacdo aos Paises
da América do Sul e também de outras economias, inexiste surpresas por esses grandes
grupos estarem direcionando suas estratégias no territério nacional. A presenca de
recursos naturais, dgua doce, terra agricultdvel, além de tecnologia e ganhos de
produtividade sdo elementos relevantes comparativamente a outros Paises.

Segundo dados da Organizacdo das Nacbes Unidas (ONU) para Agricultura e
Alimentacdo (FAO apud, SNA, 2015) com uma das maiores taxas de produtividade do
mundo, o Pais apresenta potencial para expandir sua area agricola em 70 milhdes de
hectares. Com essa area, € possivel incrementar em 136% a atual producdo de gréos e
fibras, por exemplo, que hoje é de cerca de 210 milhGes de toneladas. A FAO espera
que o Brasil aumente sua producdo agropecuaria em 40% até 2019. Somente nos
ultimos 20 anos, a producdo de carne de aves cresceu 285%, e a bovina, 77% (SNA,
2015).

As evidéncias do potencial do Brasil sdo de mercado, sdo consideradas de
grande potencial, como retratada pela a lider mundial do segmento de Maquinas
Agricolas — John Deere. O relatorio estratégico da empresa leva em conta a estimativa
de que em “2050, haverd 9 bilhdes de pessoas no planeta e para alimenta-las, a
producdo global de alimentos precisard aumentar em 60%. A enorme capacidade do
Brasil em produzir mais, com sustentabilidade e respeito a0 meio ambiente, o faz
emergir como superpoténcia agricola. Nos proximos 10 anos, o Brasil transformara,
aproximadamente 20,2 milhdes de hectares de pasto em producdo agricola” (JOHN
DEERE, 2018a).
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Segundo a companhia, o Brasil bate recordes de produtividade agricola, e essa
producdo precisa ser escoada facilmente pelo Pais e atravessar fronteiras. Sera preciso
pavimentar estradas, instalar novas ferrovias e construir portos. E, por essa razdo, marca
presenca com duas fabricas estabelecidas no Pais e dedicadas a producdo de
equipamentos de construcdo, sendo que uma delas produz retroescavadeiras, pas-
carregadeiras, além de montar motoniveladoras em regime SKD', e a segunda, em
parceria com a Hitachi Construction Machinery, produz escavadeiras hidraulicas (JOHN
DEERE, 2018a).

Além dos recursos naturais abundantes, o Brasil dispde de uma politica agricola
que beneficia mais essas empresas internacionais do que as nacionais. Atualmente para
que um produto possa ser financiado através das linhas de crédito do BNDES a politica
agricola permite que 50% em termos de valores e 40% em peso do produto, possam ser
produzidos em outros Paises onde o custo de producao e mao de obra sdo mais baratos
(VALOR ECONOMICO, 2016).

Determinada conduta além de favorecer em maior parte essas Multinacionais
que se utilizam de suas unidades espalhadas globalmente como fornecedoras de
componentes para suas maquinas, também fomenta a geracdo de empregos em outros
Paises. Por outro lado, olhando sob a Otica da razdo de utilizarem se desse recurso €
possivel verificar a falta de competitividade das industrias nacionais frente as
internacionais, reforcando a evidéncia do processo de desindustrializacéo brasileiro.?

Tal incentivo em produzir em outras economias 0 que é mais viavel
economicamente, ja ha varios anos beneficia em maior grau essas trés grandes
corporagOes, determinada estratégia € possivel até mesmo de ser verificada
explicitamente pelas palavras do vice-

Presidente sénior da AGCO para a América do Sul, segundo Carioba:

A companhia estd colocando em prética uma estratégia que outras
montadoras de méquinas agricolas poderdo adotar no médio prazo por conta

! No sistema SKD os conjuntos de componentes mais construidos sdo enviados e geralmente incluem
unidades com maior nivel de conclusdo. Um montador SKD terd uma facilidade de investimento de
menor custo e ferramentas menos complexas. O SKD ¢ frequentemente usado em opera¢des de baixo
volume ou na fase de inicializagdo de uma instalagdo de montagem no exterior. Por exemplo: os veiculos
produzidos por um fabricante de automdveis sdo embalados e enviados, separados em apenas algumas
pecas totalmente construidas. Esses grandes segmentos sdo remontados no Pais de destino.
(SYNCREON, 2018).

2 Para processo de desindustrializagio — Ler: BONELLI, R.; PESSOA, S. D. A. Desindustrializacéo no
Brasil: um resumo da evidéncia. Rio de Janeiro: FGV, 2010. p. 61.; DEPECON. Perda de participacao
da industria de transformag¢do no PIB. 2015. Disponivel em: <www.fiesp.com.br/arquivo-
download/?id=191508>. Acesso em: 19 out 2017; BRESSER PEREIRA, L. C.; MARCONI, N. Doenca
holandesa e desindustrializacdo. Valor Econdmico, 2009.
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do cambio atual. Suas plataformas de exportacdo, principalmente de
componentes, serdo transferidas para Paises onde os custos de producdo estao
mais baixos em relacdo ao Brasil. Proprietaria das marcas Massey Ferguson,
Valtra e Challenger, a AGCO vai construir duas novas fabricas na China e
reforcar sua atuacdo na India. A multinacional americana nio revela os
valores da operacdo, mas ja esta decidido que serdo duas unidades em pontos
diferentes da China para tentar aproveitar a0 maximo a logistica do Pais.
Além de enxergar um grande potencial para a 0 abastecimento do mercado
chinés de maquinas agricolas, o grupo quer atender boa parte de sua demanda
global a partir dali. No caso indiano, a AGCO ja tem uma participacdo de
23% das operacGes da Tafe, segunda maior fabricante de tratores daquele
Pais, com faturamento préximo a US$ 1 bilhdo e, por enquanto, ndo tem
planos de construcdo de novas plantas. A ideia é deixar de ter uma presenca
apenas financeira na operagdo para assumir uma postura mais operacional na
empresa. [....] O Brasil perdeu muita competitividade nos Gltimos anos. Ja
fizemos algumas importacdes de tratores da india para o Brasil e queremos
utilizar essas fontes para outros lugares do mundo. Com os investimentos e a
aposta no mercado asiatico, a empresa quer proporcionar um melhor
equilibrio a seus negécios. Com faturamento global de US$ 6,6 bilhdes no
ano passado, apenas 3% da receita da Agco vem do mercado asidtico. O
grande mercado do grupo ainda foi o europeu, com participagdo estimada de
55% no faturamento em 2010; a América do Norte devera abocanhar 22% da
receita global do grupo e a América do Sul, 20%, mais do que em 2009
(18%). [....] Queremos reduzir os riscos da operacdo e a tendéncia é que,
com o passar dos anos, haja um equilibrio maior entre as regides que
atuamos. Com isso, é possivel até que o Brasil perca um pouco de espago,
apesar de o Pais ainda ter um grande potencial de crescimento. [....]
Especificamente para o Brasil, a AGCO planeja consolidar este ano o
investimento de US$ 10 milhdes feito para duplicar sua unidade de
implementos agricolas em Ibiruba-RS e o aporte de US$ 8 milhdes na
duplicagdo da capacidade de producdo de motores em Mogi das Cruzes-SP,
ambos concluidos em 2009 (AGROLINK, 2010).

Passados alguns anos, desde a estratégia anunciada da AGCO, a politica agricola
e a falta de incentivo governamental para o fortalecimento das inddstrias nacionais,
continuam fortalecendo esses tipos de industrias, e dessa forma se o Brasil continuar
com os fndices de nacionalizacdo atuais® as Multinacionais continuardo obtendo grandes
vantagens quando comparado as firmas brasileiras que n&o possuem plataformas
produtivas estratégicas em varias partes do globo, atuando desde fornecedoras de
tecnologia, mas principalmente como provedoras de componentes a serem incorporados

aos seus produtos finais.

*Indice de Nacionalizacdo é o percentual que indica o nivel de participacdo em valor e em peso dos
componentes nacionais na fabricacdo do equipamento. O Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbmico e Social (BNDES) aprovou medida temporéaria que reduz de 60% para 50% o indice minimo
de nacionalizacdo em valor exigido para o credenciamento de maquinas e equipamentos, sistemas
industriais e componentes nas operacoes de crédito do Banco,denominado
CredenciamentodeFornecedores.Informatizado (CFI). Disponivel em: <https://www.bndes.gov.br/wps/po
rtal/site/home/imprensa/noticias/conteudo/bndes-reve-indice-de-conteudo-nacional-para-credenciamento-
de-fornecedores-da-industria-brasileira-https://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/fag/apoio-
financeiro/1282947066/1877578695/0-que-e-indice-de-cacionalizacao-como-calculado. Acesso em: 27
jun 2018.
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1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho estd organizado em seis capitulos. O capitulo de abertura,
intitulado “Introducao”, apresenta-se a delimitacdo do assunto, a problematica, o
objetivo geral e os secundarios, a justificativa, a relevancia da escolha do tema e os
procedimentos metodoldgicos adotados para o alcance dos resultados.

O segundo capitulo é dedicado as nocbes de estratégias, onde discute-se
elementos que compuseram 0 questionario semiestruturado como meio de reunir
evidéncias de estratégias reativas que parecem restar as empresas de menor porte no
setor de implementos agricolas.

No capitulo trés, apresenta-se a “Evolugéo histérica do segmento de maquinas e
implementos agricolas”, organizando os atuais acontecimentos sobre as estruturas de
mercado do setor.

No capitulo quatro, denominado de “Procedimentos metodologicos”, €
apresentado os métodos que foram adotados na pesquisa.

No quinto capitulo, intitulado de *“ Resultados, Contribuicbes Gerenciais e
Limitacdes da Pesquisa”, ¢ demonstrado os dados coletados na entrevista, a
interpretacdo dos resultados com base na Metodologia de Bardin (1977). E ainda, nesse
mesmo capitulo, é apontado nas contribui¢cGes gerencias, propostas de melhoria em
forma de sugestdo, e também fatores que foram limitantes na pesquisa que implicaram
em um melhor delineamento do contexto analisado.

J& no sexto capitulo, apresenta-se as consideracbes finais da presente
investigacao.

Ao final, sdo apresentadas as referéncias utilizadas neste trabalho e o apéndice
contendo o roteiro de questbes semiestruturadas que foram utilizados para coleta de
dados durante a pesquisa de campo, e demais documentos considerados importantes

para credibilizar o estudo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA DOS PRINCIPAIS CONCEITOS
ESTRATEGICOS E CLASSIFICACAO DAS PRINCIPAIS ESCOLAS DE
ESTRATEGIA

Nesse capitulo € apresentado 0s conceitos mais relevantes de estratégia com
base nos principais autores do campo de pesquisa, 0s tipos de comportamentos
estratégicos que configuram determinados contextos empresariais, e também o
agrupamento dessas diferentes fontes tedricas nas 10 escolas do pensamento estratégico.
Com base nesses conteudos, sera apresentado o perfil estratégico das Multinacionais:
AGCO, CNH e John Deere no segmento de MIA.

2.1. Estratégia

A palavra estratégia € originaria de um termo grego stratego, que tem seu
significado na literatura como a arte da lideranca. Era designada para descrever a
funcéo do chefe do exército. Durante vérios séculos, os militares utilizaram essa palavra
para indicar o caminho que era dado a guerra, visando a vitéria militar (TERENCE,
2002).

O conceito de estratégia passou a fazer parte do vocabulario das empresas em
meados dos anos 1950 em razdo da velocidade das mudancas e da complexidade dos
ambientes competitivos nos quais as empresas estavam inseridas. Em termos sintéticos,
estratégia estd associada a forma com a qual as organizacdes se relacionam com seu
ambiente (AZEVEDO; SOUZA; BARROS NETO, 2015).

Azevedo, Souza e Barros Neto (2015) esclarecem que, depois dos anos de 1980,
0 conceito de estratégia passou por uma extensa revisao, da qual emergiu o conceito de
administracdo estratégica. Tal conceito substituiu o uso do termo planejamento
estratégico. Com a evolucdo da area de Administracdo, o termo ganhou espaco nas
dimensdes académica e empresarial.

Seu conceito traz a nogdo implicita de instrumento de gestdo empresarial, e
atende ao objetivo de preparar a organizagao para enfrentar o ambiente de competicéo.
Para uma elaboracdo estratégica, ha a necessidade de reunir competéncias, qualificacbes
e recursos internos da empresa de maneira sistematizada e objetiva, conforme Camargo
e Dias (2003).

Do contrario, o conceito pode representar um aspecto muito vago, sujeito a

diversas interpretagdes, anotam Mainardes, Ferreira e Tontini (2009). Dentre as diversas
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formas de compreender o termo, alguns autores o conceituam sob diversos pontos de
vista:

Segundo Andrews (1971), a estratégia empresarial € como um padrdo de
decisbes que determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, e produz as
principais politicas e planos para a obtencao dessas metas, composicao esta estabelecida
de tal forma que define como o neg6cio da empresa é ou serd, e que tipo de empresa €
ou sera.

Ansoff (2001), outra grande referéncia nessa area, entende que a estratégia
consiste basicamente em um conjunto de regras e decisdes que orienta 0 comportamento
de uma organizacdo. A elaborac¢do do plano preocupa-se com dois desafios: o primeiro,
0 da analise da competitividade, lida com a decisdo a qual a empresa conseguira éxito
na area estratégica de negocio em que pretende operar, e 0 segundo, refere-se a
integracdo da intencdo estratégica da empresa nas varias areas de negdcio em uma
direcdo global. Em sintese, para o autor, a estratégia é uma dire¢do, deve indicar o que a
empresa pretende e 0 que ndo pretende fazer, tendo como principio bésico e essencial
fazer escolhas e acreditar ndo ser possivel travar batalhas em todas as frentes, decidindo
quais sdo as prioridades.

Na abordagem de Mintzberg (2004) a estratégia € um padrdo coerente a ser
seguido ao longo do tempo, onde nesse periodo as organizacfes desenvolvem planos
futuros e também extraem padrGes do seu passado, seguindo principios de uma
estratégia pretendida e outra realizada. As pretendidas e as ndo realizadas sdo as
deliberadas, pois trata-se de modelos estratégicos planejados que, ao longo do tempo,
sdo realizados de forma efetiva ou, por algum motivo, ndo se efetivaram,
transformando-se em ndo realizadas, conforme a figura 1. Ja as denominadas

emergentes sdo padrdes que ndo eram expressamente pretendidos.

ESTRATEGIAS
LA LL LDt ESTRATEGIA
DELIBERADA
3 _ ESTRATEGIA
ESTRATEGIA NAO REALIZADA
REALIZADA

ESTRATEGIA
EMERGENTE

Figura 1. Tipos de Estratégias.
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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Porter (2004) conceitua estratégia a partir da visdo concorrencial que um setor
econbmico enfrenta. Para o autor, a concorréncia estd no amago do sucesso das
empresas, e as adequacdes de suas atividades podem contribuir para o seu desempenho,
como inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implementacdo. A estratégia
competitiva é a busca de uma posicdo competitiva favoravel dentro da industria que
procura estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam
a concorréncia da industria.

A vantagem competitiva surge do valor que uma empresa consegue criar para
seus clientes®. Uma empresa obtém vantagem competitiva quando implementa uma
estratégia que 0s concorrentes ndo conseguem copiar ou nao encontram meios para
imitar (por exemplo, os blogueios levantados pelas Multinacionais que serdo detalhados
no estudo de caso). Assim, a companhia sé terd certeza de que sua estratégia resultou
em uma ou mais vantagens competitivas Uteis quando os esfor¢os dos concorrentes para
copia-la cessarem ou fracassarem (PORTER, 2004).

Porém, € preciso entender que nenhuma vantagem competitiva é permanente. A
velocidade com que os concorrentes conseguem adquirir as habilidades necesséarias para
duplicar os beneficios de uma estratégia de criacdo de valor de uma empresa determina
guanto tempo uma vantagem podera durar (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Uma ferramenta que pode auxiliar na busca por uma vantagem competitiva mais
consistente é o modelo das cinco forcas de Porter, a analise consiste em um diagnéstico
sofisticado das regras da concorréncia que determinam a atratividade de uma industria,
sendo a meta final da estratégia competitiva lidar com essas forcas de modo a modificar
suas intensidades a favor da empresa. De certa forma estas forgcas impulsionam ou
impactam a organizacdo em definir e implementar as estratégias para competir no setor.
Cada uma delas deve ser analisada detalhadamente, pois a empresa precisa estar em
consenso com a estrutura das forcas, para entdo desenvolver uma estratégia competitiva
(ALVES, MARTINS e PAULISTA, 2016).

Dessa forma, em qualquer industria, seja ela doméstica ou internacional produtora de
um produto ou servigo, as regras estdo englobadas nas seguintes forcas: a entrada de

NoVos concorrentes, a ameacga de substitutos, o poder de negociagédo dos compradores, 0

* Valor é uma questdo subjetiva que implica em diversos pontos de vista. Entre os aspectos comuns das
definigBes esta a ideia de que o valor para o cliente relaciona - se ao uso de algum produto (bem fisico ou
servigo), sendo algo que o consumidor percebe ao invés do que é expressamente determinado pelo
fornecedor. Outra ideia € que o valor para o cliente envolve a diferenca entre o que ele recebe (qualidade,
beneficios, valia, utilidade) e o que ele abre mao para adquirir e usar um produto (prego, sacrificios)
(WOODRUFF, 1997).
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poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes
(Figura 2).

As interagOes das 5 forcas acima citadas determinam o grau de rentabilidade de
uma industria, uma vez que incidem diretamente no preco das mercadorias, quanto
maior o grau de rivalidade entre os agentes menor a rentabilidade, haja vista que as
outras forgas: novos entrantes, poder de negociacédo dos fornecedores e compradores e a
ameaca dos produtos substitutos, também s&o forcas que tendem a comprimir o grau de
atratividade de um mercado. A eficiéncia da organizacdo esta em diminuir a pressdo
dessas forcas a seu favor, e sua vantagem competitiva se da a medida que é mais eficaz

em amenizar essas forcas em relacdo a seus concorrentes (PORTER, 2004).

Novos Entrantes

Ameaga de Novos
Entrantes

Y

Poder de Concorrentes na Poder de
Negociacio dos Indistria Negociagio dos

Compradores

k

Fornecedores | Compradores
Fornecedores > j

Intensidade da
Rivalidade

Ameaca de
Substitutos

Substitutos

Figura 2.Modelo das 5 Forcas de Porter.
Fonte: Porter (2004).

Em resposta a intensidade dessas forcas, Porter (2004) desenvolveu trés formas
distintas de competicdo na qual denominou vantagens competitivas genéricas, sendo a
expertise empresarial a principal premissa para 0 sucesso em uma das estratégias.

Segundo Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997) com base em Porter (1980, 1985)
as empresas que apresentam melhor desempenho nessas estratégias genéricas sdo as que
conseguem aplicar apenas uma, das trés estratégias. As empresas que procuram uma
estratégia hibrida na busca por uma das trés estratégias sdo designadas como stuck-in-
the-middle (expressao traduzida para o portugués como meio-termo).

Dessa forma para Porter (2004) cada estratégia generica € um método
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fundamentalmente diferente para a criagdo e a sustentacdo de uma vantagem
competitiva, combinando o tipo de vantagem que uma empresa busca com o escopo do
seu publico alvo estratégico. De modo geral, uma empresa deve fazer uma escolha entre
elas, caso contrario ficard no meio termo. Ao optar por esse modelo, escolhe competir
com um desempenho abaixo da media, pois os lideres em custo, diferenciacdo e os
enfocadores estardo melhor posicionados. Se uma empresa meio termo tiver sorte
bastante para descobrir um comprador ou um produto rentavel, concorrentes com
vantagens competitivas sustentaveis rapidamente irdo melhorar suas posicdes em
determinados mercados.

O desdobramento das formas de competir de Porter pode ser visualizado através

da figura 3.
Vantagem Competitiva
Menor Custo Diferenciacao
Qo o ] . .
E S g_ Lideranca de Diferenciacéo
g < < Custos
S
(@]
@)
8 o
';E S | Enfoque nos Diferenciacio
< < E custos focalizada

Figura 3. Formas genéricas de competicao.
Fonte: Porter (2004).

1. Lideranca em custos: trata-se da forma mais clara de competicdo. As fontes para
esse modelo variam, podendo ser através de: economias de escala, uso de tecnologia
patenteada, acesso a fontes de matérias-primas favoraveis, entre outras. Por via de
regra, as empresas vendem um produto padrdo sem maquilagem, dando énfase
considerdvel a obtencdo de vantagens de custo absoluto e de escala de todas as
fontes. Quando conseguem manter e se sustentar nesse modelo, sdo competidoras
acima da média em seus mercados, comandando precos na media dos competidores
ou proximo, baixos custos se traduzem em lucros mais altos. No entanto, o lider ndo
pode ignorar as bases da diferenciagdo, pois se seus produtos ndo forem

comparaveis ou aceitiveis pelos seus consumidores, essa lideranga em custo é
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forcada a reduzir as margens bem abaixo da concorréncia para ganhar mercado. Para
que esse modelo se torne sustentavel, é preciso estabelecer certa paridade ou
proximidade nos produtos diferenciados da concorréncia para que se torne uma
empresa acima da média (PORTER, 2004).

2. Diferenciacdo: A estratégia de diferenciacdo pressupfe que a empresa ofereca, no
ambito de toda a inddstria, um produto que seja considerado unico pelos clientes,
com caracteristicas que os distingam dos s oferecidos pela concorréncia. Hunt e
Morgan (1995) comentam que a heterogeneidade dos gostos e necessidades dos
clientes torna dificil falar-se em um mercado que atinja toda a inddstria, quando, na
realidade, existem segmentos de mercado. Contudo o conceito de um produto que
atenda a toda a industria assenta-se no fato de que podem existir caracteristicas
gerais que sao valorizadas, em maior ou menor grau, pela maioria dos segmentos de
mercado dentro da industria (CARNEIRO, CAVALCANTI e SILVA, 1997).

A diferenciacdo oferece a empresa uma defesa contra as forcas do ambiente,
embora de forma diferente daquela permitida pela lideranca em custo. A lealdade e a
diminuicdo da sensibilidade ao preco (i.e., clientes dispostos a pagar mais para terem
um produto que eles consideram que melhor atende as suas necessidades) isolam, em
maior ou menor grau, a empresa da rivalidade de seus concorrentes. Similarmente, o
poder dos compradores também diminui, uma vez que (por definicdo de produto
diferenciado) eles ndo encontrardo no mercado outro produto com as mesmas
caracteristicas®. Argumentacdo similar pode ser aplicada na analise da vulnerabilidade
da empresa em relacdo aos entrantes potenciais e produtos substitutos (CARNEIRO,
CAVALCANTI e SILVA, 1997).

3. Enfoque: uma estratégia bem diferente das duas citadas anteriormente, pois esta
baseada na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de uma inddstria. A
forma de atuacdo da empresa nesse modelo consiste em selecionar um segmento ou
grupo de segmentos e adaptar suas estratégias no intuito de satisfazer a necessidade
de determinado (s) nicho (s) especifico(s). A esséncia desse modelo atua sobre duas
variaveis: a do custo e da diferenciagdo. A primeira consiste em ser a lider em custo
no nicho escolhido. A da diferenciacdo segue a mesma ldgica, porém, com o
objetivo de satisfazer necessidades especificas de determinado publico alvo
(PORTER, 2004).

Frega et al. (2008) com base em Chandler (1998) apontam importantes
contribuicdes para as forcas de Porter e para as formas genéricas de competicdo. Para o

autor, a estratégia segue a estrutura ao se mapear as forgas competitivas. A estratégia
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corporativa implica modificacbes de conduta e rearranjos estruturais para manter ou
alcancar o patamar de rentabilidade desejado pela firma. A tendéncia natural é que a
dindmica das forgas competitivas altere o posicionamento competitivo (pseudo estado
de equilibrio), alterando se a seguir a estratégia, que é o reflexo da adaptacdo da firma a
avaliacdo do ambiente.

Para o autor, as decisOes estratégicas tém por objetivo a distribuigdo, a longo
prazo, dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos e essenciais recursos como
forma de assegurar a saude continuada e o crescimento futuro do empreendimento. A
natureza do investimento nesses recursos é que determina a direcdo, o crescimento e a
subsequente mudanca estrutural da empresa, ou seja, a sequéncia estrutural é repetida a
medida que as organizagfes crescem e mudam suas estratégias.

Na mesma linha de pensamento de Chandler, Miles et al., (1978), referéncias no
comportamento estratégico, ressaltam que a estratégia pode ser definida pelo dominio
do produto no mercado, enquanto a estrutura e 0S pProcessos organizacionais S&o
considerados como mecanismos pelos quais as estratégias podem ser implementadas.
Para os autores, € necessario que as companhias estabelecam um processo continuo de
reavaliacdo de seus propdsitos e alinhamento com o meio ambiente, adequando sua
estrutura de tarefas, relacionamentos, processos de tomada de decisao e de controle.

Dentro dessas perspectivas, Miles et al. (1978) propdem quatro tipologias que
permitem entender o comportamento estratégico de cada empresa, sendo esta pequena,
média ou de grande porte. Determinadas tipologias estdo detalhadas no Quadro 1,
porém, sdo definidas pelos autores como: estratégia defensiva, estratégia prospectora,
estratégia analitica e estratégia reativa.

A proposta dos autores pode ser definida pelo dominio do produto no mercado,
enguanto a estrutura e 0s processos organizacionais sao considerados como mecanismos

pelos quais as estratégias podem ser implementadas (CASSOL et al., 2016).

Quadro 1. Tipologias de Miles et al. (1978)

Tipologia Conceitos

Sdo organizagBes que procuram oportunidades de produto e mercado
continuamente; é fonte de mudanca e criacdo, pois procuram inovar com
Prospectora | planejamentos extensivos e ndo intensivos; seu foco principal esta na inovagao
e ndo na eficiéncia; possui controle ndo centralizado, possibilitando o

monitoramento do ambiente.

S&do organizagdes que procuram manter uma linha de produtos ou servicos.

Raramente apresentam novidades; Procuram competir com prego e qualidade
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Defensora | dos produtos ja trabalhados; possuem um planejamento intensivo e néo
extensivo com controle centralizado; estd concentrada, principalmente, em

aumentar a sua eficiéncia.

Sdo organizacOes que atuam em dois tipos de mercados, um estavel e o outro
em mudanca com um planejamento intensivo e detalhado; é considerado um
Analitica | ponto médio entre o prospector e a defensiva, pois, enquanto opera em um
mercado defensor, procura manter um dominio entre produto-mercado. Mas,
quando opera em um mercado prospector, procura explorar novos produtos e

mercados.

S&o organizacdes que percebem as modificacbes do ambiente, mas reagem as
Reativa pressdes somente quando sdo forgadas; apresentam um desempenho inferior

aos demais tipos estratégicos.

Fonte: Cassol et al. (2016), com base em Miles et al. (1978).

Diante de determinadas terminologias e conceitos, notamos que as empresas
utilizam varios tipos estratégicos, sempre em busca de crescimento no mercado e de
diferencial competitivo perante a concorréncia. A escolha da estratégia mais eficaz
depende da forma com que a organizacdo percebe as condi¢des dos ambientes e como
se adequa as suas necessidades e a resposta que oferecem aos ciclos adaptativos
(ROCHA; CERETTA, 2011).

Portanto, com o propdsito de facilitar o entendimento e torna-lo mais objetivo
frente as diversas conceituacdes demonstradas no decorrer desse topico, apresentam-se,

adiante, conceitos centrais dos autores referenciados em suas sinopses estratégicas.

2.2. Sinteses centrais dos conceitos de estratégia

Dentre os diversos pontos de vista sobre estratégia, Mintzberg (2004) afirma que
esse conceito esta relacionado com cinco defini¢bes, chamando-as de 5 propdsitos
(5Ps):

a) Estratégia como Plano (plan): é uma diretriz ou uma série de diretrizes para se
tratar ou negociar uma situacao;

b) Estratégia como Estratagema (ploy): pode ser um trugque usado na intencao de
enganar um oponente ou concorrente;

c) Estratégia como Padrdo (pattern): é a consisténcia de um comportamento, seja
ele intencional ou ndo;

d) Estratégia como Posi¢do (position): € a posi¢cdo da organizacdo no seu meio
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ambiente, considerando-se um ou mais competidores, ou simplesmente o
mercado de atuacao desta organizacéo;

e) Estratégia como Perspectiva (perspective): trata da personalidade da
organizagdo, 0 conceito que rege o pensamento coletivo e 0 comportamento de

seus membros.

Diante do exposto, falar de estratégia implica analisar diversas concepgdes
tedricas que vdo desde as abordagens mais convencionais, que consideram estratégia
uma atividade ldgica, racional e sequencial (CHANDLER, 1962), até as mais
dindmicas, que entendem esse processo como sendo associado a fatores culturais, de
aprendizado, politica e relagdes de poder (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Quadro 2.Conceitos de estratégia.

Autores Conceitos

Estratégia é a determinacéo dos objetivos basicos de longo prazo de uma
Chandler (1962) | empresa e a adocdo das acOes adequadas e obtencdo de recursos para

atingir esses objetivos.

Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢des de
Ansoff (1965) desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a

relacdo entre a empresa e 0 Seu ecossistema.

Estratégia competitiva sdo as acOes ofensivas para criar uma posicdo
Porter (1986) defensdvel numa indlstria, para enfrentar com sucesso as forgas

competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Estratégia € uma forca mediadora entre organizacdo e 0 Sseu meio
Mintzberg (1987) | envolvente: um padrdo no processo de tomada de decisGes organizacionais

para fazer face ao meio envolvente.

O padrdo de decisdo em uma companhia que determina e revela seus
Andrews (1971) objetivos, propositos ou metas produz as principais diretrizes e planos

para atingir essas metas.

Miles et al. | Estratégias consistem na integracdo de diversos fatores, que possivelmente

(1978) podem ser combinados de varias formas.

Fonte: Azevedo, Souza e Barros Neto (2015).
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2.3. As dez escolas de estratégia

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam um conjunto organizado
denominado de, “Safari de Estratégia”. Nesse estudo, os autores propuseram uma
importante aprecia¢do critica das principais publicacbes no campo de estudos em
estratégia no século XX. O resultado foi uma selecdo que agrupou a producdo técnica e
cientifica da area ao longo de quarenta anos em dez escolas de pensamento,
caracterizadas conforme suas ideias centrais de forma cronologica aproximada
(SCHNEIDER, 2013; MARTINS et al.; 2016).

Os autores definiram os principais aspectos que melhor captaram a visdo do
processo de estratégia, a partir de trabalhos cientificos presentes na literatura. As escolas
apresentadas sdo: a escola do design, a qual propde a formulacdo da estratégia como um
processo de concepcdo; a escola do planejamento, como um processo formal; a escola
do posicionamento, que vem a ser um processo analitico. Essas trés primeiras escolas
tém natureza prescritiva. As escolas apresentadas a seguir tém natureza descritiva. S&o
elas: a escola empreendedora, que concebe a formulacdo da estratégia como um
processo visionario; a escola cognitiva, que entende a formulacdo da estratégia como
um processo mental. A escola do aprendizado propde a ideia de um processo emergente,
e a escola do poder posiciona-se como um processo de negociagdo. A escola cultural
entende a estratégia como sendo um processo coletivo, e a escola ambiental, como um
processo reativo. Finalmente, a escola da configuracéo prop6e a combinacao de todas as
outras citadas, sugerindo a transformacdo. Convém destacar que cada escola foca uma
abordagem importante e diferente para a formulacdo da estratégia Martins et al.,(2016)
com base em Mintzberg (2004).

De acordo com as classificacbes dos autores para cada tipo de estratégia
estruturou-se no Quadro 3 os conceitos centrais das escolas, levando em consideragédo
sua natureza (prescritiva, descritiva), seu tipo (deliberada ou emergente) e os principais

autores que contribuiram para determinada escola.
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Quadro 3.Escolas das Estratégias.

Formulacdo da | Deliberada, Principais
Escolas Natureza . Proposta
Estrategia Emergente Autores
Responsabilidade e controle do executivo principal. Processo simples e
o informal. Estratégias personalizadas para cada organizagdo. Estratégias sao
. Prescritiva: a . . . . . o Andrews
Design ) Concepcao Deliberada | explicitas, implementadas depois de formuladas. Nessa Escola, se utiliza a
estratégia deve ser . o ] (1971)
analise SWOT (Strengths; Weaknesses, Opportunities e Threats), cuja
como um
o concepcao remonta ao pensamento de Kenneth Andrews (1971).
receituario, _ __ ____
) Processo controlado, formal, analitico, com etapas distintas e pré-definidas.
] passivel de ser ) ) L ] o Ansoff
Planejamento ] Formal Deliberada | Um grupo de planejadores, sob supervisdo do executivo principal,
repetidamente ) . (1965)
desenvolve e implementa as estratégias.
usada i i
o . ) As estratégias decorrem de um processo analitico, saem prontas desse Porter
Posicionamento Analitico Deliberada ) )
processo para serem implementadas. (modelo das 5 for¢as, Matriz BCG). (1980)
Mintzberg,
Descritiva: a L ] ) o Ahlstrand e
L ) A estratégia existe na mente do lider como perspectiva e direcdo de longo
estratégia néo L Deliberada e ] o L Lampel
Empreendedora Visionario prazo. O lider promove a visdo e convence as pessoas. A estratégia é
deve ser uma Emergente ) ] (2000)
] ] maleavel, em parte deliberada e em parte emergente.
receita, mas sim Schumpeter
auxiliar na (1976)
- formacdo do o . . Simon
Cognitiva . Mental Emergente | A estratégia € um processo cognitivo que tem lugar na mente do estrategista.
julgamento e da (1947)
Intuicéo. Hamel e
] As estratégias sdo emergentes, pois a natureza complexa e imprevisivel do
Aprendizado Emergente Emergente ) ) ] Prahalad
ambiente impede o controle deliberado.
(1995)
Poder Negociacdo/confl | Deliberada | A formacdo da estratégia é moldada por poder e politica. As formas de Allison
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ito e disputa poder veem a formacéo da estratégia como a interacéo, através de persuasao, (1971)
barganha e, as vezes, confronto direto.
. O ambiente apresenta-se como um conjunto de forcas que rege a | Freeman
Cultural Ideoldgico Emergente o . )
organizacgdo. A estratégia consiste em responder estas forcas. (2977)
_ Pescritiva/ _ O ambiente apresenta-se como um conjunto de forcas que rege a| Freeman
Ambiental Descritiva Reativo Emergente L . )
organizacgdo. A estratégia consiste em responder estas forcas. (2977)
Conf 3 Transformagdo e | Deliberada, | A organizacdo é vista como um sistema que ciclicamente requer mudanca de | Miles et al.
onfiguracéo ] ) y
Integrativo Emergente | configuragé&o. (1978)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000); Costa,

Fischmann e Silva (2008); Furiati (2012); Macedo, Boava e Antonialli (2012)
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2.4. Caracterizacdes das Multinacionais de acordo com as escolas de estratégia

Com base nas dez escolas de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), nos tipos
de comportamento estratégico de Miles et al. (1978) e no contexto apresentado das
Multinacionais AGCO, John Deere e CNH ¢é possivel inferir que, através do arcabouco
tedrico demonstrado, que as companhias sdo de natureza prescritiva e descritiva, com
perfis analiticos e prospectivos, que possuem diversas caracteristicas em relacdo aos
tipos de escolas e propostas. Porém, as estratégias que mais prevalecem, ou sobrepdem
as demais sdo as escolas de planejamento, posicionamento e poder. Suas estratégias sdo
planejadas e implementadas de acordo com o plano, seguem um processo formal para
que a formulacdo e implementacdo das estratégias alcancem o objetivo esperado. Essas
estratégias, em grande parte, resultam de um processo controlado e consciente, estando
sob a responsabilidade de um executivo e a execugdo na préatica pelos planejadores
(MIRANDA; WBATUBA, 2016).

No sentido do posicionamento, a estratégia € como um processo analitico e,
apesar de possuir grande parte das premissas das escolas do design e planejamento,
enfatiza a importancia das préprias estratégias e ndo somente dos processos. Nesse
modus operandi, existe uma grande influéncia de Michael Porter da obra “Competitive
Strategy”, publicada em 1980 (competitividade na industria).

De forma objetiva, a escola do posicionamento concentra-se em posicdes de
estratégias genéricas selecionadas por meio de analises formalizadas das situaces de
segmentos, ao invés de desenvolver perspectivas de estratégias integradas ou
formalizacdo de planos. Essa literatura ampliou-se em todas as direcGes para incluir
grupos estratégicos, cadeias de valores, teorias dos jogos e outras ideias (MIRANDA,;
WBATUBA, 2016).

Outra vertente dessas companhias estd centrada na escola do poder, onde a
organizacdo usa de sua influéncia a fim de estabelecer parcerias, joint ventures ou
outros inter-relacionamentos para negociar estratégias coletivas que sejam de seu
interesse (AZEVEDO; SOUZA; BARROS NETO, 2015).

Amparados pelo referencial sobre estratégia, analisa-se 0 comportamento das
trés grandes empresas do setor, que constituem o proprio modelo de oligopdlio. A coleta
das evidéncias das acOes dessas empresas sera feita segundo os procedimentos

metodoldgicos descritos na sequéncia.
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3. EVOLUCAO HISTORICA DO SEGMENTO DE MAQUINAS E
IMPLEMENTOS AGRICOLAS

Nesse capitulo apresenta-se uma base conceitual dos tipos de estrutura de
mercado existentes em uma economia, com base nesse aparato teorico, sera
demonstrado qual o tipo de estrutura de mercado que esta se consolidando no segmento
de Maquinas e Implementos Agricolas na qual as trés maiores industrias do setor:
AGCO, CNH e John Deere seguem consolidando suas marcas em busca de parcelas
maiores no segmento.

De forma a demonstrar as razdes que fazem com que essas empresas sejam
consideradas as mais importantes do mundo atualmente, os principais acontecimentos
histéricos mundiais que proporcionaram a estas se tornarem as maiores empresas do
segmento de MIA, sera demonstrado no decorrer do trabalho quais foram suas
principais incorporagdes que ocorreram no Brasil no periodo de 2007 a 2018, e as
consequéncias que essas integracdes causaram para as demais empresas nacionais que

ndo fazem parte dessas incorporacdes.

3.1. Fundamento Conceitual

O tipo de estrutura predominante no segmento de maquinas agricolas é
oligopdlio, ou seja, é um tipo de estrutura normalmente caracterizada por um pequeno
namero de empresas que dominam a oferta (VIAN, ANDRADE JUNIOR, et al., 2013).
A entrada de novas companhias enfrenta barreiras e 0s produtos podem ser
diferenciados ou ndo (PINDYCK; RUBINFELD, 2013). Segundo a anélise feita em
muitos Paises, 0 setor se organiza na forma de oligopdlio (SILVA, 2015).

Nesse sentido, Vian et al. (2013) relatam evidéncias na dire¢do e concentracéo
de mercado e aumento de escala de producdo. Nesse modelo de estrutura, as firmas
procuram manter uma relagdo de longo prazo com o consumidor, seja por meio da
credibilidade de suas marcas comerciais ou através de investimentos em P&D para a
obtencdo de um diferencial de qualidade ou desempenho superior. Tais caracteristicas
representam barreiras que limitam a quantidade de organizagdes que possam vir a atuar
em determinado mercado ou segmento (SILVA; VIAN, 2017).

Possas (1985) classifica os oligopdlios com base na estrutura técnico-produtiva
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(tamanho e numero de empresas no mercado, tecnologia utilizada e caracteristicas dos

produtos) e no tipo de processo competitivo de cada mercado (precos, diferenciagédo de

produto, lancamento de novos modelos, escala produtiva, custos, etc. De forma mais

especifica, Possas (1985) classifica os tipos de oligopolio de acordo com a tipologia

fazendo distincéo dos diferentes modelos:

Oligopolio concentrado: caracterizado “pela auséncia de diferenciagdao dos
produtos, dada a sua natureza essencialmente homogénea, pouco passivel de
diferenciacdo”. Esse tipo se encontra, de um modo geral, na “fabricagdo de
insumos basicos industriais e de bens de capital com grau minimo de
padronizacdo que requeira economias de escala”;

Oligopolio diferenciado: “¢ marcado pelo fato de que a natureza dos produtos
fabricados faculta as empresas disputa pelo mercado mediante a diferenciacdo
do produto, como forma predominante”. Esse tipo ¢ caracteristico da industria
de bens ndo-duraveis de consumo, especialmente a farmacéutica, a perfumaria,
cigarros e bebidas;

Oligopolio diferenciado-concentrado ou misto: resulta do fato de a diferenciacéo
de produtos ser “uma forma de competi¢do por exceléncia, ao lado dos
requisitos de escala minima eficiente, associados, em maior ou menor grau, a
producao dos bens durdveis de consumo que configuram esse tipo de mercado”.
Os exemplos mais comuns desse tipo de oligopolio estdo nas industrias
montadoras de automoveis, de pneumaticos e de eletroeletrénicos domésticos;
Oligopolio competitivo: se caracteriza pela concentracdo relativamente alta da
producdo e, ao mesmo tempo, “pela possibilidade de recorrer a competicdo em
precos para ampliar as fatias de mercado das unidades mais bem situadas”. A
presenca desse tipo de oligop6lio é registrada na industria de produtos
alimentares pouco diferenciaveis, téxteis, produtos intermediarios com poucos

requisitos tecnoldgicos ou de escala minima de producéo.

As estruturas que ndo se enquadram na visdo acima, na viséo de Possas (1987)

sdo denominadas de mercados competitivos caracterizados pela auséncia de barreiras a

entrada e a competicdo de precos que reduzem a margem de lucro a um minimo

aceitavel.

Seguindo com as classificacbes de Possas (1985; 1987) o setor Implementos

agricolas caracterizava-se como de natureza competitiva (monopolista) antes da
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inser¢do das companhias AGCO, John Deere e CNH. Com a entrada dos trés grupos
citados anteriormente em 2007, a competi¢cdo passou a ser concentrada.

A concentracdo de mercado estd vinculada a forma de crescimento. Com o
numero de aquisicdes e fusdes, pode-se afirmar que o crescimento € inorganico com
foco em competéncias com inimeras plataformas espalhadas em muitos Paises.

Como forma de contextualizar os principais acontecimentos que comprovam a
definicdo acima, séo pontuadas na sequéncia as principais aquisi¢des, parcerias, joint
ventures que proporcionaram as empresas AGCO, CNH e John Deere “se tornarem as

empresas mais importantes do setor no mundo atualmente”, segundo Vian et al. (2013).

3.2. John Deere®

Em 1837, em Grand Detour, Illinois, nascia o principal embrido do setor de
maquinas e implementos agricolas, John Deere, um grande ferreiro que ouviu as
preocupacOes de fazendeiros de que seus arados projetados para o solo arenoso nédo
estavam penetrando no solo espesso da pradaria. Em resposta, Deere adaptou uma placa
com molde de ago altamente polido de uma lamina de serra quebrada. Mais tarde, em
1839, o ferreiro, evoluiu, fazendo 10 arados.

Apos 10 anos, em Grand Detour, John Deere forma uma nova parceria e muda-
se para Moline, situada no Rio Mississippi, com opc¢des de transporte e energia hidrica.
Sua nova fabrica de arados de Gltima geracdo dobrou a producao no ano seguinte.

Em 1858, a empresa enfrenta problemas durante um periodo de pénico
financeiro a nivel nacional. Sdo feitas varias manobras para evitar a faléncia. John
Deere continua como presidente, mas o poder de gerenciamento passa para Charles
Deere, com 21 anos de idade. Ele dirigira a empresa pelos proximos 49 anos.

Em 1863 a Deere lanca o Cultivador Dirigido Hawkeye, seu primeiro
implemento adaptado para condugdo. Sua inovacdo foi um pino de madeira que se
quebra quando atinge um objeto solido, protegendo as pas. A partir dessa adaptacao,
surgiram os famosos pinos fusiveis disponiveis em varios tipos de implementos. Outros
importantes acontecimentos acontecerem para que a companhia se tornasse a lider do
setor. Sao eles:

1868 — Apos 31 anos como parceiro ou propriedade Unica, o negécio é
incorporado como Deere & Company. Ha quatro acionistas iniciais, John e Charles

% John Deere (2018a).
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detém 65% das acoes;

1869 — Charles Deere e 0 empresario Alvah Mansur estabelecem a primeira filial
na Cidade de Kansas, Missouri. Um distribuidor semi-independente € o precursor da
organizacdo de vendas da empresa. Dentro de 20 anos, havera cinco filiais pelo Pais;

1877 — A Deere & Mansur Company é formada em Moline para fabricar
semeadoras de milho. Uma organizagéo separada da filial igualmente chamada Kansas
City se torna parte da Deere & Company em 1910;

1892 — John Froehlich testa o primeiro trator movido a gasolina com sucesso;

1908 — Para centralizar a exportacdo mundial de equipamentos, o Departamento
de Exportacdo da John Deere se instala na Cidade de Nova York;

1912 — Apos vérios anos de consolidacdes e aquisicGes, a Deere & Company
conta agora com semeadoras, carrinhos, carrocas, semeadoras de grdos e equipamento
para feno e colheita entre seus produtos. As vendas crescem de US$ 5,2 milhdes em
1910 para US$ 30,7 milhGes em 1913;

1918 — A John Deere entra no ramo de tratores. Em meio ao langamento do
Trator de Tracdo nas Quatro Rodas, a Deere compra a Waterloo Gasoline Engine
Company, fabricante dos tratores Waterloo Boy. A empresa vende 5.634 tratores
Waterloo Boy no primeiro ano;

1920 — Um mercado de tratores supersaturado e especulativo resulta em
superproducdo da industria e fraude disseminada. Como resultado, os Testes de Tratores
de Nebraska foram introduzidos para implementar os padrdes industriais de
desempenho. O Teste Nimero 001 apresenta um trator John Deere Waterloo Boy N;

1931 — Respondendo ao impacto da Grande Depressao, a empresa assumiu US$
12 milhdes em notas de fazendeiros e prazos estendidos nos tratores ja adquiridos e
maquinario agricola elétrico. Como resultado, as vendas cairam 86% entre 1930 e 1932,
mas resultou em grande lealdade dos fazendeiros;

1934 — Apesar da época financeira dificil, a Deere continuou a apresentar novos
produtos, incluindo o trator Modelo “A”. O Modelo “B”, semelhante, mas menor,
produzido no proximo ano. Esses dois modelos permanecerdo na produgéo até 1952;

1938 — O designer industrial Henry Dreyfuss, trabalhando com os engenheiros
da Deere, simplifica os Tratores “A” e “B”. A preocupacdo com um design atraente
une-se aos valores de utilidade tradicionais que sdo marcos dos produtos John Deere;

1943 — A Deere fabrica tratores militares, municdo, pecas para aeronaves e
unidades de carga e lavanderia movel durante a 22 Guerra Mundial. O Batalhdo da John

Deere, formado de funcionarios e concessionarios, conserta tanques na Franga e na
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Belgica durante a Guerra;

1954 — A John Deere pela primeira vez associa as tarefas de colheita e
descascamento de milho em uma operac&o. Um cornhead" de duas linhas é apresentado
e, associado a uma nova Colheitadeira Modelo 45, permitindo a colheita de até 20 acres
de milho em uma Unica operacgéo;

1956 — Constroi uma planta de montagem de tratores pequenos no México e
compra a participacdo majoritdria na Heinrich Lanz, fabricante de tratores e
colheitadeiras alemds com uma pequena presenca na Espanha. Atualmente, a John
Deere tem negdcios em todo o0 mundo, com operagdes em 35 Paises;

1957 — A Enfardadeira 14T produz fardos bem formados e amarrados. Com o
primeiro Ejetor de Fardos n° 1 da industria, fardos retangulares curtos podem ser
jogados em uma carroca, tornando a fenacdo uma operacdo individual pela primeira
vez;

1958 — Deere apresenta a nova divisdo de Equipamentos Industriais, integrada
com concessionarios e uma linha completa de equipamentos de construcdo. A Esteira
440 é a primeira das maqguinas inteiramente amarelas construidas especificamente para
aplicacdes industriais;

1958 — A John Deere Credit Company, financiadora de compras domésticas dos
equipamentos John Deere, inicia suas operagfes. A nova empresa consolidou as
operacdes financeiras de filiais de vendas e concessionarios para fornecer opcoes
financeiras mais eficientes e competitivas;

1963 — A divisdo de Equipamentos do Consumidor (negdcios de Gramado de
hoje) entra no mercado junto com os tratores de gramado e jardim além dos acessorios,
tal como cortadores de grama e sopradores de neve;

1972 — Quatro novos modelos de tratores “Generation 11" alcancam o mercado.
Os novos modelos aumentam a seguranca e o conforto do operador com o conjunto
exclusivo Sound-Gard;

1979 — A John Deere apresenta a primeira colhedora de algodao de quatro linhas
da industria, aumentando a produtividade do operador em até 85%;

1988 — Uma empresa mista ¢ formada com a empresa japonesa Hitachi para
montar escavadeiras nos Estados Unidos;

1994 — O trator da Série 8000 inicia e estabelece novos padrdes em controle,
visibilidade, maneabilidade e poténcia. O trator apresenta um chassi patenteado
projetado para raios de giro lider da indUstria, nova transmisséo e cabine atualizada;

1998 — A Deere adquire a Cameco Industries, produtora de equipamentos de
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colheita de cana de agucar e parceira da Hitachi Construction Machinery Co., Ltd. para
fabricar méquinas madeireiras com base em escavadeiras. A empresa mista Deere-
Hitachi esta produzindo no Canadd, Brasil e EUA,;

2000 — A John Deere adquire a Timberjack, produtora lider mundial em
equipamentos florestais e a Waratah, principal fabricante de maquinas florestais,
tornando-se a lider mundial inquestionavel nos negécios florestais. A John Deere abre
uma nova planta de tratores proxima a Pune, na india;

2006 — As producdes da John Deere Tianjin, uma nova empresa de transmisséo,
abrem em Tianjin, na China. No proximo ano, a Deere adquire uma fabrica de tratores
em Ningbo, na China.

J& no Brasil, as atividades se iniciaram em 1979 quando a John Deere assumiu a
participacdo de 20% no capital da Schneider Logemann & Cia (SLC), fabrica de
maquinas agricolas de Horizontina-RS. Em 1983, a unidade comeca a produzir a
colheitadeira 6200, com a cor verde e a tecnologia John Deere e, no ano seguinte, inicia-
se a fabricacédo de plantadeiras (JOHN DEERE, 2018a).

Em 1989, uma nova fabrica é inaugurada em Horizontina-RS. Em meados dos
anos 1990, a John Deere introduz sua linha de tratores no Brasil com a marca SLC e
aumenta para 40% sua participacdo na sociedade, que passa a se chamar SLC — John
Deere Ltda. (JOHN DEERE, 2018a; SLC AGRICOLA, 2018;). Em 1999, mais
novidades para o Pais: a empresa assume o controle total de capital da SLC — John
Deere e inaugura a fabrica de colhedoras de cana de acucar em Cataldo-GO. Em 2000, a
marca global é incorporada no Brasil (JOHN DEERE, 2018a).

No embalo das novidades, entre 2006 e 2008, a Deere & Company ingressa em
empreendimentos conjuntos com fabricantes de equipamentos de construcdo na China e
na india (JOHN DEERE, 2018a). Concomitantemente, anuncia planos para construir
um centro de distribuicdo, pecas de troca e treinamento na RuUssia, assim como um
Centro Europeu de Tecnologia e Inovacdo no mercado alemdo e um escritorio de
marketing na Ucrania. Para completar as solucGes agricolas oferecidas aos agricultores,
a John Deere entra no mercado de irrigagdo, adquirindo algumas empresas do ramo,
formando assim a John Deere Water.

Ainda em 2008, a companhia inaugura no Brasil a fabrica de tratores em
Montenegro-RS e o Centro de Distribuicdo de Pecas para a América do Sul, em
Campinas-SP. Em 2011, sdo anunciados novos investimentos no Brasil e a entrada no
mercado de Construcdo com a criacdo de duas fabricas em Indaiatuba-SP, onde seriam

fabricadas retroescavadeiras, pas-carregadeiras e escavadeiras. Tais investimentos
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anunciados em 2011 efetivaram-se em:

2012 — Inauguracdo do Escritorio Regional para a América Latina, também em
Indaiatuba-SP;

2012 — Inicio da producéo de pulverizadores em Cataldo-GO;

2014 — Inauguracéo das fabricas de Construgdo em Indaiatuba-SP;

2015 — Inauguragdo da ampliacdo do Centro de Distribuicdo de Pecas e
inauguracdo do Centro de Treinamento em Campinas-SP;

2015 — Inauguracdo da expanséo da fabrica de Montenegro-RS para a fabricagéo
de tratores de alta poténcia da Série 8R;

2016 — Anuncio da expansdo da fabrica de construgdo em Indaiatuba-SP para
fabricacéo de tratores de esteira;

2017 — Inauguracdo do Centro de Agricultura de Precisao e Inovagéo;

2017 — Inauguracdo da expansao da fabrica de Cataldo-GO.

Atualmente, a companhia tem mais de 60 mil funcionarios ao redor do mundo e
64 fabricas localizadas em 17 paises"'. Contando-se os escritrios de vendas, marketing,
crédito, centros de pesquisa e desenvolvimento e de distribuicdo de pecas, as atividades
da empresa estdo em cerca de 90 Paises. E lider em diversos segmentos que atua, com
equipamentos agricolas e florestais e uma das maiores fornecedoras de produtos e
servigcos para construcdo, jardinagem e irrigagdo. Em 2011, faturou US$ 32 bilhdes

(JOHN DEERE, 2018a).

3.3. CNH - Case e New Holland

Em 1999, as duas empresas — Case IH e New Holland decidiram se unir,
formando o grupo Case New Holland (CNH Global N.V). Em 2001, é constituida a Fiat
Industrial, formada ap6s a cisdo das atividades da Iveco, CNH Global NV e FPT
Industrial da Fiat SpA (CNH INDUSTRIAL, 2018a).

Em 2013, a partir da fusdo da Fiat Industrial e CNH Global, originou-se a CNH
Industrial, tornando-se uma das lideres em bens de capital, com a linha mais completa
de veiculos do mundo com as marcas: Case IH, Steyr, Case Construction Equipament,
New Holland Agriculture, New Holland Construction, lveco, Iveco Astra, Iveco Bus,
Heuliez Bus, Magirus, lveco Defence Vehicles e FPT Industrial, Banco CNHI (CNH
INDUSTRIAL, 2018a).
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Atualmente, congrega, mundialmente 12 marcas comerciais, 65 fabricas, 50
centros de pesquisa e desenvolvimento, cerca de 63 mil empregados, presente em 180
Paises e receita liquida de US$ 24,9 bilhdes em 2016" (CNH INDUSTRIAL, 2018b).

Na Ameérica Latina, a CNH Industrial opera 11 fabricas, sendo sete no Brasil,
trés na Argentina e uma na Venezuela que, juntas, geram mais de 8,5 mil empregos
diretos. A maior parte das plantas opera no modelo de gerenciamento com alto padréo
de qualidade, o World Class Manufacturing (WCM), presente também em todas as
unidades da empresa ao redor do mundo (CNH INDUSTRIAL PRESS, 2018).

No Brasil, a companhia integra as operacdes das maquinas, equipamentos e
produtos agricolas e de construcdo da Case e New Holland, dos caminhdes e veiculos
comerciais para segmentos especializados da lveco, 6nibus urbanos e rodoviarios da
Iveco Bus, veiculos de combate a incéndio da Magirus; veiculos de defesa e protecédo
civil da lveco Defence Vehicles e os motores, eixos e transmissdes da FPT Industrial.
As fabricas brasileiras estdo localizadas em Contagem, Curitiba, Sorocaba, Piracicaba e
trés em Sete Lagoas (CNH INDUSTRIAL PRESS, 2018).

3.4. AGCO - Massey e Valtra

A AGCO estabeleceu-se em 1990 com a compra da Deutz Allis Corporation da
empresa alema Kloeckner-Humboldt-Deutz AG. A KHD, por sua vez, havia comprado
acOes da Allis-Chalmers equipamentos agricolas cinco anos antes. Desde aquele tempo,
a AGCO tornou-se uma empresa de maquinario agricola mundialmente reconhecida
através do crescimento de mercado, aquisicdes estratégicas e solugdes agricolas de
ponta’ (AGCO, 2018a).

3.4.1. Linha do tempo®

1990 — A AGCO é formada pela aquisicdo da empresa Deutz Allis do grupo
KHD e comeca a fabricar e distribuir equipamentos agricolas sob as marcas AGCO®
Allis e GLEANER®;

1991 — A AGCO compra a Hesston Corporation, uma marca norte-americana

® AGCO (2018a).
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lider de mercado em equipamentos de fenacdo e 50% de participacdo na joint venture
Case International, conhecida como HFI (IndUstrias de Fenacdo e Forragem). No meio
do ano, a AGCO compra o negocio de tratores White da Allied Products. Ambas as
aquisicdes expandiram a rede de concessionarios AGCO, enquanto as identidades das
marcas foram mantidas;

1992 — A AGCO abre seu capital com metade de suas a¢des, tornando-se parte
da NASDAQ. Mais tarde, € listada pela NYSE sob o simbolo “AG” em 1994;

1993 — A AGCO compra o negdcio de plantadeiras, equipamentos de fenacéo e
pulverizadores White-New Idea, bem como a fabrica em Coldwater, Ohio, Estados
Unidos. A AGCO compra ainda os direitos de distribuicdo norte-americanos aos
produtos Massey Ferguson® e 50% da Joint Venture estabelecida para a Agricredit
Acceptance Corporation. A aquisicdo da Massey Ferguson® expandiu a rede de
concessionarios norte-americana da AGCO em mais de 1.000 concessionarios;

1994 — A AGCO compra os holdings mundiais da Massey Ferguson®,
garantindo o status global da AGCO e os outros 50% de participacdo da Agricredit
Acceptance Corporation. No mesmo ano, a AGCO compra os ativos da McConnell
Tractors, fabrica de tratores articulados, possibilitando o desenvolvimento da linha de
tratores AGCOSTAR® e os ativos da Black Machine, proporcionando a AGCO uma
linha de plantadeiras diferenciada;

1995 — A AGCO compra os ativos da Tye Empresa, fabricantes e distribuidores
de implementos agricolas e equipamentos de preparo do solo Glencoe® Tye® e
Farmhand®;

1996 — A AGCO adquire a empresa de equipamentos agricolas lochpe-Maxion
no Brasil, lider nimero 1 no mercado de tratores com a marca Massey Ferguson. A
AGCO compra também a Deutz Argentina S.A., lider nUmero 1 em participacdo de
mercado de tratores na Argentina. A AGCO compra a Western Combine Corporation e
a Portage Manufacturing, Inc. do Canada para expandir o negécio de colheitadeiras da
Massey Ferguson® A AGCO ainda acrescenta a Rabobank Nederland como sua
parceira de joint venture na Agricredit, sua subsidiaria financeira na América do Norte.
E lancado o Fieldstar® — sistema de posicionamento e agricultura de preciséo para
equipamentos agricolas;

1997 — A AGCO faz uma grande aquisi¢do com a Fendt GmbH, negdcio de
tratores lider na Alemanha, melhorando sua disponibilidade & mais avangada tecnologia
de tratores do mundo. A Fendt é conhecida por sua tecnologia de ponta e lideranga no
mercado internacional. A AGCO também adquire a Dronningborg Industries — lider em
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tecnologia de agricultura de precisdo na Europa;

1998 — A AGCO cria uma joint venture com a Deutz AG para produzir motores
na Argentina. A AGCO compra as linhas de produtos da Spra-Coupe® e Willmar®, duas
lideres no mercado de pulverizadores e une as producées em uma unica planta fabril na
cidade de Willmar, estado do Minnesota, Estados Unidos. A AGCO reajusta 0 nimero
de acBes emitidas para 59.000.000 acGes e lidera a inddstria na racionalizacéo de ativos
para uma contragdo econémica ciclica;

1999 — Anuncia a criacdo da AGCO Finance - uma organizacdo financeira nova
e dedicada. Formada em associacdo com a De Lage Landen (DLL), uma subsidiaria da
Rabobank, o principal objetivo da AGCO Finance ¢ fortalecer e melhorar as atividades
financeiras de atacado e varejo da AGCO;

2000 — A AGCO conclui a compra da Hay and Forage Industries em Hesston,
Kansas, solidificando sua estratégia planejada de alcancar racionalizacdo de manufatura
eficiente, consolidando grandes operacGes na América do Norte;

2001 — A AGCO adquire a Ag-Chem Equipment Co., Inc., fabricante e
distribuidor lider de equipamentos especializados pesados fora de estrada para
aplicacdes agricolas e industriais, proporcionando a AGCO a posicdo de lider no
mercado de pulverizadores auto propelidos. A Valment muda o nome da marca de
tratores para Valtra;

2002 — A AGCO adquire os ativos do negécio de equipamentos agricolas da
Caterpillar Inc., em primeiro lugar o projeto, montagem e marketing dos tratores de
esteiras da Challenger. No final de 2002, a AGCO adquire os ativos da Sunflower
Manufacturing Empresa Inc., produtor lider em equipamentos de preparo do solo,
semeadura e colheita especializada;

2004 — A AGCO adquire 0 negocio da Valtra, fabricante mundial de motores
fora de estrada e tratores com posi¢des de lideranca de mercado na regido nérdica da
Europa e América Latina. A aquisicdo inclui a SISU Diesel, produtora de motores a
diesel fora de estrada;

2007 — Laverda — A AGCO adquire 50% do capital social da fabricante de
equipamentos de colheita lider na Italia e adquire também 100% da Sfil, fabricante de
implementos de preparo de solo e semeadura;

2009 — Instalacdo do deposito de pegas- AGCO PARTS em Jundiai-SP;

2010 — Anuncia abertura de fabrica em Daging, Heilongjiang, na China.
Expande seus negocios em colheitadeiras e passa a controlar 100% da Laverda.
Aquisicdo da Sparex Holdings LTD, distribuidora global de acessorios e pecas de
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reposicao;

2011 — GSI — A AGCO adquire a GSI Holding, fabricante mundial de
equipamentos para armazenagem, secagem de grdos e solucbes para aumentar a
eficiéncia da producéo de proteina animal;

2012 — Adquire 60% da Santal, fabricante brasileira de colhedoras e
equipamentos para o setor sucroalcooleiro;

2013 — A GSlI, do grupo AGCO, adquire a Johnson System Inc., fabricante lider
em passarelas, torres e estruturas de suporte;

A AGCO apresenta a Fuso Technologies®, uma abordagem de tltima geracéo de
agricultura de precisdo que oferece operacfes agricolas para frotas mistas, com
conectividade e acesso aprimorados a dados de cultivo, sendo a primeira solucdo aberta
movel e de frota mista do mundo;

2014 — A AGCO adquire quase todos os 40% restantes da Santal Equipamentos;

A AGCO compra a Intersystems Holdings Inc., fabricante lider em solucdes de
manuseio de materiais para operacoes de grdos em todo o mundo;

A AGCO e a Appareo Systems anunciam uma joint venture para inovagdes
agricolas resultando em melhor eficiéncia e rendimento. Focada na necessidade de
tecnologias eletronicas mais avancadas, essa iniciativa se apoia no lancamento da Fuse
Technologies para agricultura de preciséo;

Inaugura a primeira fabrica de producdo GSI na Europa, em Biatorbagy,
Hungria, onde desenvolve e produz equipamentos de manuseio de materiais para o setor
de grdos, e que também funciona como centro de distribuicdo e treinamento na regido
EAME (Europa, Africa e Oriente Médio);

2015 — A AGCO inaugura sua unidade de producdo em Changzhou, China, onde
a nova plataforma de tratores Global Series torna-se o maior projeto de producdo de
novo produto da historia da AGCO. Tratores modulares serdo fabricados em diferentes
unidades de producdo no mundo todo, e a unidade chinesa operara como centro de
distribuicéo global.

A AGCO compra a C-Lines, uma empresa lider no desenvolvimento de
instalacOes e sistemas para criacdo de aves e suinos;

A AGCO conclui sua joint venture com a USC, a produtora mundial lider de
equipamentos para tratamento de sementes personalizadas;

2016 — A AGCO compra a Tecno Poultry Equipment S.p.A, produtora italiana
de equipamentos para criacdo de aves e produtos relacionados, incluindo sistemas de

coleta de ovos e alimentagdo por meio de estruturas moveis;
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A AGCO compra a Cimbria Holdings Limited, empresa sediada em Thisted, na
Dinamarca, fabricante global lider de equipamentos usados no processamento de
sementes e manuseio de graos pés-colheita, com unidades de produ¢do na Dinamarca,
Austria, Republica Checa e Italia;

2017 — A AGCO completa a aquisicdo da Divisdo de Forragem da Lely Group,
fabricante lider de enfardadoras e vagdes de carregamento na Europa, fortalecendo
assim ainda mais seu portfélio de solu¢Ges completas;

A AGCO anuncia sua entrada em um acordo de joint venture com o CP Group,
um dos principais produtores de suinos, frangos e ovos na Asia para a fabricacdo de
equipamentos de producdo de proteinas. A AGCO e CP Group terdo cada uma 50% da
joint venture que produzira solucdes de producdo de proteina para a GSI, marca ja

pertencente a AGCO e as empresas CPG.

3.5. Formas de coordenacao

Segundo Lima (2003) essas trés corporacbes adotam mecanismos de
coordenacdo e organizacdo multidivisional e em rede. Suas acdes estratégicas
compreendem na aquisicdo de empresas e as incorporam como fornecedoras de
componentes necessarios na montagem de suas maquinas agricolas. Através dessas
aquisicdes e fusdes, as parcerias ou aliangcas aumentam as escalas das operacOes e
incorporam novas competéncias essenciais dentro de seus “core business”,
aprofundando a concentracdo e a centralizacdo do capital no mercado global dentro de
uma arena competitiva.

As empresas aqui analisadas seguem desenvolvendo estratégias corporativas
cujas caracteristicas estdo associadas aos aspectos tecnologicos e financeiros, podendo
ser chamadas de estratégias técnico- financeiras (CHESNAIS, 1986). De forma a
classifica-los com base nessa estratégia técnico-financeira, Lima (2003) as denomina
como clusters globais, que seguem uma légica financeira em que seus bancos AGCO
Finance, Banco CNH e Banco John Deere seguem financiando as vendas de suas
maquinas e também o investimento estratégico de suas aquisicoes e fusdes.

As formas com que captam e aplicam recursos por intermédio de suas poupancas
afetam diretamente o0 grau da concorréncia, incorporando novas competéncias ou
informagbes ao processo de crescimento da firma. As mudangas na natureza da

competicdo e as pressodes crescentes da globalizagdo transformam os investimentos no
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fator determinante mais importante da vantagem competitiva. Além do ambiente
macroecondmico, os investimentos sdo determinados pelos mecanismos de alocagdo do
capital que operam através do mercado de capitais externo e do mercado de capitais
interno (SERFATI, 1998; PORTER, 1999).

Por possuirem plataformas globais espalhadas estrategicamente (Quadro 4),
esses recursos migram facilmente de uma economia para outra de forma estratégica
(FERNANDES, 2017). As estratégias de manter diversas subsidiarias espalhadas
mundialmente proporcionam a essas companhias fontes de vantagens competitivas
inimitaveis e essenciais. Por meio delas, recursos podem ser transformados em produtos
ou servicos superiores aos dos concorrentes. A capacidade que as subsidiarias
apresentam em relacdo ao acesso ao conhecimento, ideias e oportunidades nas regides
especificas onde se encontram torna-se um fator relevante e fundamental para a geracédo
de competéncias, pois para que essas capacidades superem a competicdo e continuem
crescendo em ambito internacional, as EMNSs precisam potencializar suas capacidades
em todas as redes (TAQUETT]I, 2017).

No mesmo sentido, segundo Wu; Chen; Jiao (2015), a capacidade que essas
subsidiarias apresentam em relacdo ao acesso ao conhecimento, ideias e oportunidades
nas regides especificas que se encontram, torna um fator relevante e fundamental para a

geracdo de competéncias para esses tipos de organizacoes.

Quadro 4. Localizacdo das sedes, fabricas e centros de tecnologia.

Centros de
. Sedes Sedes L .
Firmas . S Fabricas Tecnologias
Mundiais | Regionais e
qudlals
Russia, Turquia, Paquistao, Turquia, India, China,
India, Uzbequistdo, China, Australia, Franca,
Australia, Franca, Espanha, Espanha, Bélgica,
Reino Bélgica, Italia, Alemanha, Italia, Alemanha,
CNH Holanda Unido Republica Tcheca,, Australia, Repl]blica Tcheca,
Pol6nia, Etidpia, Africa do Sul, | Austria, Suica,
Reino Unido, Venezuela, Pol6nia, Brasil,
Brasil, Argentina, Canada, Canada e Estados
Estados Unidos e México. Unidos.

Argentina, Australia, Brasil,
China, Franca, Alemanha,

Estados india, Israel, México, Holanda, -
Alemanha, India,

John Estados Unidos, | Rassia, Espanha, Suica, Reino Estados Unidos e
Deere Unidos Alemanha | Unido, Estados Unidos, -
. e A Brasil.
e Brasil Canada, Finlandia, Nova

Zelandia, Singapura, Australia,
Franca e Africa do Sul.
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China, India, Malasia,

Brasil, Paquistdo, Finlandia, Franca, Estados Unidos
China, Alemanha, Hungria, Itélia, - '
Estados - . Brasil, Franca,
AGCO X Estados | Inglaterra, Reino Unido,
Unidos . , - Alemanha e
Unidos e | Canada, Estados Unidos, .
Dinamarca.

Suica Argentina, Brasil, Australia,
Argélia, Russia, México.

Fonte: Elaboracéo propria com base em Silva (2015), atualizado em 17/10/2017 por meio dos websites
das empresas.

Pananond (2013) ressalta que a literatura tem extraido dados excessivos de
subsidiarias em Paises desenvolvidos onde ha melhor infraestrutura e conhecimento
tecnoldgico do que as empresas que atuam em economias emergentes. O autor conclui
que as empresas em Paises emergentes podem se tornar centros de exceléncia em seu
setor e conceber vantagens especificas a empresa matriz.

Dentro desse contexto, as subsidiarias ttm um papel fundamental para os
objetivos estratégicos das empresas matrizes (BIRKINSHAW; HOOD, 1998). Segundo
Borini e Fleury (2010) as capacidades construidas na forma de vantagem competitiva
em Empresas Multinacionais (EMNs) ndo devem ser desenvolvidas apenas na matriz.
Dentro de uma multinacional, essa responsabilidade tem mudado constantemente,
conferindo as subsidiarias igual importancia na criacdo de competéncias (REILLY;
SCOTT, 2013).

Compreender o relacionamento matriz — subsidiaria assim como o papel
estratégico exercido por elas é essencial para que a organizacdo se estabeleca como
participante global no seu setor de atuacdo (TAQUETTI, 2017).

Dada relevancia dessas empresas secundarias como centros de difusdo
tecnoldgica e de vantagens competitivas, as companhias AGCO, CNH e John Deere
seguem espalhando suas unidades estrategicamente como forma de obterem vantagens

competitivas.
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3.6. Principais Movimentos das Empresas: AGCO, CNH e John Deere no
Segmento de Maquinas Agricolas Brasileiro.

Ao contrario dos mercados europeu e americano, o Brasil, em comum com
outros paises emergentes, ndo passou por uma fase concorrencial no segmento de
maquinas agricolas. A producdo de tratores e colheitadeiras iniciou-se no Pais a partir
do final da década de 1950 — conforme (Quadro 5) — ja de forma bastante concentrada
com a entrada de algumas grandes multinacionais como a Valtra, Massey Ferguson e a
presenca posterior de algumas concorrentes nacionais como a Agrale, a Muller e a
Companhia Brasileira de Tratores (CBT) (SILVA, 2015).

Quadro 5.Analise sintética da evolu¢do do mercado de maquinas agricolas no Brasil.

Periodo Caracteristica do Momento V|ver)C|zi_do Papel do Estado na
pelo setor de Maquinas ~
Temporal mercado . formacéo do setor
agricola
Inexisténcia de produgao Concedia permissoes
Pré _ de méaquinas agricola. Inexistia um setor nacional | para importacdo de
1960 Todas eram importadas ou | de maquinas, apenas maquinas agricola,
apenas montadas no importagcdes ou montagem. | mas ndo possuia
Brasil. atuacdo proativa.
Inicio e auge da fabricacdo « Indutor da
. L Auge do setor, producédo . o
nacional de maquinas . industrializacéo e
1960 — . x cresceu initerruptamente x
agricolas. Concentracao de . formagé&o do setor.
1980 . S até 1976 e manteve um . :
poucas firmas (nacionaise | . . , Fiscalizador através
. nivel razoavel até 1980.
estrangeiras). do GEIA
Crise setorial, reducdo na | Crise do setor, quedas ~ .
~ ~ X x Ac0es pontuais de
producdo e estagnacao. expressivas na producao,
P 2 o SOCOrro ao setor.
Faléncia da maioria das dificuldades ao enfrentar a .
. ; x Apds 1990, o estado
1980 — produtoras de capital inflacdo elevada e nos novamente se
1990 brasileiro e concentracéo anos de 902 ocorreu a
N X ausentou da
da produgéo pelas abertura comercial, : ~
RN N intervencdo em tal
multinacionais expondo o setor & setor
estrangeiras. concorréncia. '
Multinacionais
estrangeiras puxam o Novo ciclo de expansao.
. Estado volta a
crescimento do setor, Ocorreu a retomada da . .
< realizar pesquisas
retomada dos producgdo, chegando ao . .
. . . NG para incentivar a
Anos investimentos e grande final da primeira década e
. ) . competitividade no
2000 melhoria na qualidade dos | no novo século com uma .
x - on setor, a principal
produtos, mudangas na producdo téo elevada ' .
. . delas foi o projeto
estrutura de mercado do guanto aquela do periodo PIB
segmento de 1960-1980. '
implementos***.

Fonte: Baricelo (2015)*** adaptado pelo autor.

A formacdo de grandes multinacionais na industria de maquinas agricolas
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permitiu 0 comercio de pecas, componentes e modelos distintos de tratores e
colheitadeiras entre suas unidades fabris instaladas em diversos Paises, caracterizando
parte expressiva do comércio internacional desses produtos como sendo do tipo intra-
industrial.

Entende-se por comércio intra-industrial o fluxo de negdcios entre inddstrias do
mesmo segmento, onde as trocas ocorrem nos dois sentidos dentro do mesmo setor. Sua
ocorréncia esta associada a diversificacdo dos produtos e a retornos crescentes de
escala, geralmente associados a produtos manufaturados e entre nagdes que guardem
semelhancas em seu desenvolvimento (RAMOS FILHO; SILVA, 2016).

Em sua génese, o mercado nacional era abastecido por esse modelo de industria
com produtos importados dificultando a padronizacdo de méaquinas, conhecimento
técnico, operacional por parte dos agricultores, servicos de assisténcia técnica e de
fornecimento de pecas de reposicdo (SILVA, 2015).

Entretanto, entre as décadas de 1950 e 1960, determinadas deficiéncias
tenderiam a ser amenizadas, ao contrario da forma atual do governo que incentiva as
importacdes. O governo da época adotou um plano de substituicdo das importacdes,
procurando desenvolver e fortalecer as industrias nacionais e a agricultura. A
configuracdo do mercado nacional, dessa forma, comegou a mudar. Iniciou-se, entdo, a
insercdo de importantes empresas no Brasil impulsionadas pelos beneficios concedidos
pelo Plano Nacional da Industria de Tratores Agricolas. Dentre essas, se instalaram a
Allis Chalmers, Valmet do Brasil, Massey Ferguson, Yanmar, Diesel do Brasil, Fiat,
Case, Fundituba Metalurgica e a Companhia brasileira de Tratores (CBT), todas no
estado de Sdo Paulo. O Rio de Janeiro recebeu a Santa Matilde, que além do mercado de
tratores, atuava na fabricacdo de chassis para carros e caminh@es. Ainda nesse mesmo
periodo, especificamente na década de 60 a Ford, situada em S&o Paulo, deixou de atuar
no mercado nacional apenas por meio de importacdes passando a construir tratores
nacionalmente, constituindo-se assim uma nova empresa investidora (BARICELO,
2015; SILVA, 2015).

Ja na regido Sul, segundo Baricelo (2015), outras grandes produtoras se
instalaram, como a New Holland em Curitiba-PR, a Massey Ferguson no Rio Grande do
Sul e também outros importantes fabricantes, como: Méaquinas Ideal, Francisco Stédile
(Fras-Le), Industria Galcha de Implementos Agricolas (Agrisa), Lavrale, Metallrgica
Arcovila, Fankhauser, Jan.

O Plano Nacional da Industria de Tratores Agricolas que constituiu a
implantacdo de importantes fabricas era coordenado pelo Grupo Executivo da Indudstria
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Automobilistica (GEIA), que tinha por objetivo analisar os projetos de tratores
desenvolvidos pelas empresas e definir se eles estavam de acordo com as normas
exigidas. Dentre as principais normas, era seguir a nacionalizacdo gradual dos tratores
(BARICELO, 2015).

A evolucgdo gradual de nacionalizacdo consistiu em quatro etapas: A primeira,
realizou-se entre 1° de julho de 1960 e se estendeu até 31 de dezembro deste mesmo
ano. Tinha exigéncia de que 70% da méaquina fosse produzida com componentes
nacionais, além de que 60% do peso do motor deveria ser de componentes nacionais. A
segunda, realizada de 1° de janeiro a 30 de junho do ano de 1961, exigia a
nacionalizagdo de 85% do trator, sendo que 80% do peso do motor deveria ser nacional.
A terceira fase ocorreu entre julho e dezembro de 1961. Exigia a nacionalizagdo de 90%
dos componentes dos tratores. A quarta fase deu-se apds os anos de 1962 quando se
planejava uma nacionalizacdo de 95% dos componentes dos tratores (BARICELO,
2015).

Ap6s quase 30 anos da abertura comercial pela qual o Brasil passou nos anos
1990 do século passado, as firmas nacionais entraram em confronto com firmas de todo
o0 mundo na concorréncia pelos mercados de produtos e de recursos. A adoc¢do de uma
visdo distinta sobre 0 modelo adequado a “modernizacdo” da economia e a volta do
dinamismo e crescimento do Pais, além do endividamento fiscal e externo do Pais,
determinou o desaparecimento do protecionismo que caracterizou a politica econémica
brasileira até a década de 1980. A competitividade das firmas adquiriu uma relevancia
preponderante como determinante de sua sobrevivéncia (SILVA, 2003).

A depressdo de 1992, acarretada pelo recorde negativo onde foram fabricados
apenas 22084 unidades’ entre tratores e colheitadeiras somada com a crise do
endividamento agricola de 1995, provocou forte retracdo da demanda por bens de
capital, prejudicando a competitividade da industria brasileira e determinando a faléncia
de firmas ja tradicionais no mercado de maquinas, principalmente as de capital nacional,
como a CBT ou a Engesa (BARICELO, 2015). Enquanto isso, diversas firmas
multinacionais, como AGCO, John Deere ou CASE se instalavam no Brasil, e
consolidavam suas posi¢des, como a New Holland ou a Valmet (posteriormente Valtra),
passando a dominar o mercado com suas maquinas de elevada tecnologia (SILVA,
2003).

Com a abertura econbémica em 1990, iniciam-se, no Brasil, processos de fusdes e

7 1982: 42069 unidades; 1983: 30399; 1984: 56232; 1985: 56215; 1986: 60927; 1987: 62668; 1988:
51476; 1989: 43680; 1990: 33114; 1991:22200; 1992: 22084; 1993: 32177; 1994: 51333; 1995:
28338unidades. Disponivel em: http://www.anfavea.com.br/estatisticas.html. Acessado em: 25 jun. 2018.
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aquisicdes com diversos acordos de compra envolvendo empresas fabricantes de
tratores, colheitadeiras e implementos agricolas. Uma das principais fusbes ocorridas
entre os fabricantes de tratores refere-se a incorporacéo da fabricante de tratores Valtra,
do grupo finlandés Kone Corporation pela norte americana AGCO. Esse processo deu-
se no inicio dos anos 2000 e envolveu todas as empresas da divisdo Valtra no mundo.
No Brasil, o processo de fusdo iniciou-se em 2003 com o contrato principal de compra
de ativos, que foi submetido no ano seguinte as autoridades brasileiras de defesa da
concorréncia. A fusdo das duas empresas foi aprovada pelo Conselho Administrativo de
Defesa Econémica em abril de 2005, aumentando o nivel de concentragdo do mercado
brasileiro, gerando evidéncias de possivel aumento do poder de mercado por parte das
principais empresas (SILVA, 2015).

Apds dois anos, tais evidéncias demonstraram-se mais contundentes, inclusive
na constituicdo do inicio de oligopolios também no setor de implementos agricolas,
destituindo o modelo monopolista de varios anos. Com a compra da Sfil pela Agco em
2007, a companhia entra no mercado de implementos agricolas, dando inicio a uma
série de aquisicbes, parcerias e aliancas na qual culminou com que outras
Multinacionais (CNH, John Deere) seguissem também sua estratégia, expandindo as

suas marcas com base na extensdo de portfolio.

3.6.1. Sintese das Principais incorporacdes realizadas pelas companhias: AGCO,
CNH e John Deere no Brasil.

Com o proposito de demonstrar as principais extensdes de portfélio que
ocorreram por meio de incorporagcbes com inicio ano de 2007 no segmento de
implementos agricolas por parte dessas grandes corporagdes, foi sintetizado no Quadro
6 por ordem temporal, as empresas que foram incorporadas, quais os tipos de estratégias
utilizadas nessas integracdes (join venture, aquisicdes ou aliancas) e a especialidade de
cada empresa. Porém, o quadro s6 esta constituido de fatos que foram anunciados,
muito embora ocorreram diversas incorporacdes estratégicas por meio de parcerias que
ndo foram divulgadas em nenhuma midia. Algumas dessas serdo apontadas adiante,

onde a comprovagado sera apontada nos anexos.

Quadro 6. Principais incorporag¢fes por ordem temporal.

Tipo de Estratégia

Ano Empresa | Join L . Especialidade Sede
Aquisicdo | Parceria
Venture

Implementos —

2007 AGCO Sfil ~
Graos

Ibiruba-RS




55

2011 CNH Semeato Implem~entos — | Passo Fundo-
Graos RS
2011 John Antoniosi | Sucroalcooleiro | Matdo-SP
Deere
Matriz:
Assumption,
Illinois — EUA;
2012 AGCO GSlI Armazenamento GSI BRASIL -
Marau e Passo
Fundo - RS
60% . Ribeirao
2012 AGCO Santal Sucroalcooleiro Preto-SP
Aquisicéo S
2014 AGCO total Implemento_s— Ribeirao
Sucroalcooleiro | Preto-SP
Santal
Mx — Implementos - | Instalacdo
2014 CNH Grou Plainas Planta
P Carregadeiras | Curitiba-PR
2015 CNH Dria Implementos ggrtaozmho-
2015 CNH TMA Sucroalcooleiro Ribeirdo
Preto-SP
Fim da
2016 CNH parceria Implem~entos — | Passo Fundo-
com Graos RS
Semeato
Gréos — Langa
PL 5000, atual | Producéo na
PL 6000 — 11 a | Planta de
2015/2016 CNH 36 linhas — Piracicaba —
produgdo Pulverizadores
propria.
2016 CNH Methal c | Flataformade | o popo o
Milho
AGCO — L\)/Iatrlz:
com a Woods r_eg(_)n,
2016 . Implementos | Illinois - EUA
Marca Equipment S
Massey Sub_S|_d|ar|a.
Curitiba-PR
Solugdes
Precision Plantio — Tremont,
2017 AGCO Planting Agriculturade | Illinois - EUA
Precisdo
John Implementos —
2017 Deere GTS Plataforma Lages-SC
. Las Rosas,
2018 John PLA? Pulverlzad(_)res Argentina, e
Deere e Semeadeiras

Canoas, Brasil

Fontes: Valor Econdmico (2011); CNH Industrial Press (2015); Jornal da Cana (2015); Valor Econémico
(2016); Reuters (2017); GSI (2018); websites de empresas. Acesso em: Acesso em: 22 fev. 2018.

® Fonte: https://www.deere.com.br/pt/a-nossa-empresa/not%C3%ADcias/sala-de-

imprensa/2018/jul/aquisi%C3%A7%C3%A30-de-fabricante-de-pulverizadores-plantadeiras.html



https://www.deere.com.br/pt/a-nossa-empresa/not%C3%ADcias/sala-de-imprensa/2018/jul/aquisi%C3%A7%C3%A3o-de-fabricante-de-pulverizadores-plantadeiras.html
https://www.deere.com.br/pt/a-nossa-empresa/not%C3%ADcias/sala-de-imprensa/2018/jul/aquisi%C3%A7%C3%A3o-de-fabricante-de-pulverizadores-plantadeiras.html
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Através do Quadro 6 € possivel verificar que as formas com que as trés
companhias optaram para atuarem no mercado de implementos brasileiro séo
semelhantes quando comparadas as industrias John Deere e CNH, optaram em
realizarem parcerias com empresas menores, por meio de contratos de branding. Ou
seja, utilizaram, em grande parte, a técnica buyer-driven, usando-se do poder de suas
marcas, se isentando de processos de producdo e se dedicando a comercializacao
(VASCONCELOS NETO; HZUKA; PADILHA, 2015).

J& a AGCO decidiu crescer de forma mais inorganica pelas aquisigdes,
comprando empresas menores, eliminando algumas marcas menos expressivas como fez
com a Sfil e com a Santal, passando a utilizar as Marcas Massey e Valtra nos produtos
anteriormente produzidos por essas empresas. Ou seja, optou pelo processo producer-
driven, procurando deter o controle do sistema de producdo e ditar regras a todos os
agentes ao longo da cadeia (VASCONCELOS NETO; lIZUKA; PADILHA, 2015).

No sentido de manter o controle sobre os agentes, recentemente, AGCO
conseguiu comprar a Precision Planting, considerada uma grande aquisicao estratégica,
uma vez que a John Deere, anteriormente, tinha se posicionado favoravel a essa
aquisicdo, e por meio de mecanismos antitrustes, a aquisicdo foi desfeita. Segundo a
Superintendéncia Geral (CADE), a compra da Precision pela John Deere teria o
potencial de gerar efeitos anticompetitivos no mercado de componentes, com reflexos
no mercado de plantadeiras — maquinas utilizadas no plantio de grdos graidos, como
soja, milho, feijao e outros (CADE, 2016).

Isso aconteceria porque, segundo a Secretaria Geral, a existéncia da Precision
Planting como fornecedor independente de componentes para esse tipo de maquina
permite que outras empresas possam ter condi¢es de competir de forma efetiva com a
Deere — que produz e comercializa plantadeiras — nesse mercado especifico (CADE,
2016).

No entanto, ap6s a operac¢do, as requerentes teriam capacidade e incentivos para
adocdo de politicas comerciais desfavoraveis a outros fabricantes do setor que viessem a
adquirir componentes da Precision Planting. A operacdo poderia gerar desincentivos a
introducdo, no mercado brasileiro, de outros produtos inovadores da empresa que
atualmente ndo estdo disponiveis para os produtores rurais no Pais. Além disso, segundo
a Superintendéncia, poderia permitir que a Deere passasse a ter acesso a determinadas
informacdes sensiveis de concorrentes que utilizam ou pretendem utilizar componentes
da Precision Planting (CADE, 2016).
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De forma contraria aos atos de concentracdo que proibiu que a John Deere
adquirisse a Precision Planting, no dia 25 de julho de 2017, o Conselho Administrativo
de Defesa Econdmica (CADE) ndo enxergou nos supostos atos da AGCO 0s mesmos
que os da Deere, e aprovou, sem restricdes, a aquisicdo da Precision Planting, da
Monsanto pela AGCO Corporation (REUTERS, 2017).

A justificativa foi que “a Monsanto proprietaria dos componentes de agricultura
de precisdo Precision Planting, decidiu sair do negécio de componentes de agricultura
de precisdo para plantadeiras, visando concentrar-se em fornecer solucfes de tecnologia
agricola para agricultores e agronomos. Ja para a AGCO, a operagdo representou uma
oportunidade de expansdo de seu portfolio”. A operacao ja foi submetida as autoridades
concorrenciais dos Estados Unidos e serda apresentada as autoridades de Ucrania e
Argentina (REUTERS, 2017).

Para o CADE, “a Precision Planting tem presenca limitada no Brasil, com um
portfélio de produtos mecénicos, sistemas de controle e monitores para agricultura de
precisdo, enquanto a AGCO opera fabricando e vendendo equipamentos agricolas como
tratores, plantadeiras e outros” (REUTERS, 2017).

Dando sequéncia as principais incorporacfes do Quadro 6, é possivel destacar a
parceria efetivada em 2011 pelo grupo CNH com a Semeato como um dos maiores
reveses do mercado em termos estratégicos. (VALOR ECONOMICO, 2011). Parceria
que durou, aproximadamente, 5 anos onde as redes New Holland e Case distribuiram os
produtos pela Semeato com as marcas Case e New Holland, e em contrapartida
concorriam com 0S mesmos produtos em outros pontos de vendas com a marca
Semeato. (COMUNICADO CNH, 2016)

Por motivos de descumprimento de clausulas contratuais, em 2016, atraves de
um comunicado formal junto & sua rede"', o grupo CNH anuncia o fim da parceria com a
Semeato, gerando insatisfagOes juntos aos consumidores que adquiriram produtos com
uma das duas marcas Case ou New Holland e em poucos anos com o fim da parceria
tiveram suas maquinas descontinuadas.

A partir do exposto, a companhia, huma estratégia organica com ganhos de
escopo, projetou e passou a produzir sua propria plantadeira, a PL 5000 (11 a 24 linhas)
e 6000 (11 a 36 linhas) em Piracicaba-SP, na mesma planta onde industrializa os
pulverizadores (NEW HOLLAND, 2018).

Ja a John Deere, com uma postura similar a CNH, para aumentar seu portfélio
optou também por firmar parcerias por meio de contratos de branding com empresas

menores. Para essas empresas parceiras que fornecem produtos por meio desses
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contratos a companhia por questdes estratégicas nao as incorpora na marca John Deere e
sim sdo comercializadas em sua rede com a marca Greensystem®’ (JOHN DEERE,
2018).

Tampouco, divergindo da estratégia até entdo adotada de crescimento, em 30 de
julho de 2018 a Deere & Company assinou um acordo definitivo para adquirir a PLA,
uma fabricante de propriedade privada de pulverizadores, plantadeiras e produtos
especializados para agricultura. A PLA esta baseada na Argentina, com fabricas em Las
Rosas, Argentina, e em Canoas, Brasil'® (JOHN DEERE, 2018b).

Com a aquisicdo da PLA a Deere reforca na América Latina a sua de posicao de
produtos, complementando sua linha de pulverizadores e semeadeiras, passando a atuar
em novos nichos de mercados em que ndo atuava, pois, a PLA é uma empresa
consolidada no mercado, onde foi a primeira empresa a fabricar pulverizadores
autopropelidos na América Latina, os exportando atualmente para quatro continentes
(JOHN DEERE, 2018b).

3.7. Tipos de barreiras a entrada impostas a empresas nacionais

Barreiras a entrada sdo formas com que as empresas ja estabelecidas em um
determinado mercado criam para limitar a entrada de novos concorrentes, outrora
também podem ser constituidas para a consolidacdo das firmas em relacdo as menos
capacitadas para ganharem mercados.

O conceito dessas barreiras tem sua origem em Bain (1956) onde o autor estudou
as caracteristicas de um mercado oligopolistico, constatando que determinadas barreiras
serviam como reguladoras de conduta e desempenho das atividades empresariais. A
partir destes estudos é que se avalia 0 grau em que as firmas estabelecidas moldam as
suas politicas de precos, obtendo na maioria das vezes lucro econémico acima do custo
marginal, uma vez que a préatica colusiva é preponderante nesse tipo de estrutura.

Entretanto os tipos de barreiras podem se constituir de diversas formas, e se
tratando do setor de maquinas e implementos agricolas atual, onde as empresas AGCO,
CNH e John Deere possuem poder de oligopdlio no setor de maquinas agricolas

(tratores, colhedeiras e pulverizadores) utilizam se da estrutura desse mercado para se

% Estratégia disponivel em: <https://www.deere.com.br/pt/busca/?term=greensystem>. Acesso em: 15
maio 2018.

19 30hn Deere, 2018b: https://www.deere.com.br/pt/a-nossa-empresa/not%C3%ADcias/sala-de-
imprensa/2018/jul/aquisi%C3%A7%C3%A30-de-fabricante-de-pulverizadores-plantadeiras.html



https://www.deere.com.br/pt/a-nossa-empresa/not%C3%ADcias/sala-de-imprensa/2018/jul/aquisi%C3%A7%C3%A3o-de-fabricante-de-pulverizadores-plantadeiras.html
https://www.deere.com.br/pt/a-nossa-empresa/not%C3%ADcias/sala-de-imprensa/2018/jul/aquisi%C3%A7%C3%A3o-de-fabricante-de-pulverizadores-plantadeiras.html
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consolidarem no segmento de Implementos, dentre as principais barreiras que

beneficiam determinados grupos, estdo as seguintes.

3.7.1. Pesquisa e desenvolvimento

Com o objetivo de se manterem em posicGes de lideranca nos setores que atuam,
esses trés grupos investem grandes quantias econémicas em P&D. Dentre as trés, é
possivel destacar a lider mundial John Deere como exemplo de superioridade nessa
modalidade, com investimentos diarios de U$$ 4 milhdes em todo o mundo (JOHN
DEERE, 2016).

Determinados valores investidos em P&D refletem em superioridade da
companhia em nimeros de patentes depositadas (Quadro 7) quando comparada as suas
duas maiores concorrentes: AGCO e CNH.

Para que determinados valores se expressem em resultados efetivos a companhia
possui uma rede global de tecnologia com centros de inovagdo junto a laboratérios nos
Estados Unidos, Alemanha, india e Brasil (JOHN DEERE, 2016; 2017).

Quadro 7. Principais patentes depositadas, desde 1998, das principais empresas no mundo.
Patentes depositadas Implementos Mecanica dos Eletrénica
desde 1998 Agricolas tratores embarcada
AGCO 27 34.62% 53.85% 11,54%
DEERE CO 133 21.97% 67.42% 10,61%
CNH 42 36.59% 58,54 4,88%

Fonte: Vian et al. (2013) **** até 2013

O numero de patentes depositadas conforme o Quadro 7 os valores gastos em
P&D, a CNH, pertencente ao grupo Fiat, detentora das marcas Case e New Holland no
segmento agricola, ao fim de 2014, atingiu mais de US$ 1,7 bilhdo em Pesquisa e
Desenvolvimento™, incluindo 49 Centros de Pesquisa (nove localizados em mercados
emergentes), 7.500 patentes ativas, 50 colaboracdes cientificas e 81 projetos de pesquisa
colaborativa, empregando 69.207 funcionarios. Destes, 6.100 sdo da area de P&D
(ABRACASE, 2015).

1 Nos setores de maquinas agricolas e de construgdo, os investimentos anunciados sdo feitos por
quadriénios. Para o periodo de 2011 a 2014 foi de R$ 1,7 bilhdo, sendo R$ 500 milhbes em Pesquisa e
Desenvolvimento e langamentos de produtos; R$ 600 milhdes em processos e pessoal; e R$ 600 milhdes
na expansdo da capacidade instalada (CNH INTERNACIONAL PRESS, 2015). Os valores para o triénio
2015 a 2017 ndo foram encontrados, porém se fossem proporcionalmente ao triénio passado, e valores
corrigidos pelo indice IGPM 12/2017 = seria um valor aproximado de R$ 2,36 bilhGes.



60

Para a inovacdo em processo, a companhia implantou o programa World Class
Manufacturing (WCM), que atualmente se encontra empregado em 53 unidades em todo
0 mundo. Em 2014, esse processo resultou em mais de U$$ 195,6 milhdes para a
empresa. Entre outros beneficios, a metodologia do modelo de gestdo prioriza a
melhoria continua, eliminando todos os residuos e perdas industriais. Os resultados
positivos englobaram o registro de 395 mil sugestdes de funcionarios de todas as
plantas, a fim de melhorar os pilares do sistema. Ainda em 2014, a CNH Industrial
gastou US$ 56 milhGes em iniciativas de protegdo ambiental com foco nas atividades de
melhorias, como gestdo da agua e de residuos, protecdo da biodiversidade, reducdo do
consumo energético e de emissdes de CO,. E ainda no mesmo ano investiu US$ 4,7
milhGes nas comunidades ao redor de suas plantas por meio de doagdes e trabalho
espontaneo dos funcionarios. Esse investimento abrangeu as areas de bem-estar social,
ajuda de emergéncia, educacdo, desenvolvimento de jovens, artes e cultura. Parte desse
valor Dbeneficiou, no Brasil, por exemplo, 1.850 criancas e adolescentes que
participaram de atividades educacionais e recreativas para promover melhorias na
qualidade de vida (CNH INTERNACIONAL PRESS, 2015).

Segundo a companhia, operar em setores dinamicos e altamente competitivos, o
sucesso é alcangado, em primeiro lugar, através de pessoas qualificadas. A empresa
acredita que o crescimento do negdcio esta vinculado ao desenvolvimento pessoal, por
isso, investe na evolucdo de seus colaboradores. Em prol dos mais de 69 mil
funcionarios no mundo, foram investidos US$ 114 milhGes em salde e seguranca
ocupacional, US$ 6,2 milhdes em treinamento e US$ 330 mil em subsidios e bolsas de
estudo concedidas aos filhos de colaboradores (ABRACASE, 2015).

E por fim, o grupo AGCO, detentor das marcas Massey e Valtra, investe,
anualmente, US$ 300 milhdes em infraestrutura e fabricas em todo o mundo, dos quais
30%, algo em torno de US$ 90 milhdes sdo destinados exclusivamente para a América
do Sul, sendo a maior parte para o Brasil, segundo Martin Richenhagen, presidente
global da AGCO Company (DINHEIRO RURAL, 2016).

Portanto, para que esses investimentos se transformem em resultados efetivos, a
companhia investe em pessoas, possui duas instituicdes de pesquisa: AGCO University,
criada para proporcionar aos funcionarios as habilidades, conhecimento e
desenvolvimento continuo, fortalecendo as habilidades em gerenciamento e lideranca, e
a AGCO Academy, que objetiva os avancos continuos em tecnologia por intermédio de
treinamentos aos concessionarios, mantendo-os constantemente atualizados (AGCO,
2017).
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Dada a relevancia as inovacdes tecnoldgicas relativas ao aperfeicoamento ou a
criacdo de produtos ou processos, € possivel relacionar que essas incidem de forma
positiva na melhoria do padrdo de vida das pessoas, se apresentam como fatores de
grande importancia para o desenvolvimento socioeconémico e a competitividade dos
Paises, pois essas despertam grande interesse na identificacdo dos perfis industriais de
inovacdo tecnoldgica, seus indicadores e condicionantes (LUCENTE, 2010).

Segundo Lucente (2010) com base em Sbragia e Barra (1994), em concordancia
com os conceitos de Schumpeter (1976), a inovacdo tecnoldgica é um dos pilares da
competitividade das empresas, e junto com o conhecimento cientifico e a tecnologia
formam a base para o desenvolvimento econdmico dos Paises.

Dada devida importancia a inovacao, o setor de MIA possui como caracteristica
principal a dominacdo de mercado e a pratica colusiva, denominada de capitalismo
trustificado (SHUMPETER, 1976). A inovacdo se caracteriza como um dos principais
elementos de competicdo extra preco. Dessa forma a medida que empresas procuram
manter ou expandir suas parcelas de mercado necessitam inovar, engajando-se em
processos de inovacdo tecnoldgica, por meio da introducdo de novos produtos e novos
métodos de producdo, afetando assim a estrutura de mercado que outras empresas
dominam e expandindo as suas (KUPFER; HASENCLEVER, 2013).

Dessa forma, é possivel entender que o desenvolvimento capitalista decorre de
um processo de destruicdo criadora pelas quais novas combinacdes substituem antigas.
E as posicbes de mercado monopdlicas ou oligopdlicas alcancadas por qualquer
empresa ndao tém um carater permanente devido as incessantes atividades tecnoldgicas
realizadas por outras empresas, isto €, existe uma rivalidade entre empresas dentro ou
fora da industria. Essas incessantes atividades de pesquisa aplicada exigem ndo somente
volumes elevados de recursos financeiros e ndo financeiros para enfrentar a crescente
especializacdo e complexidade da pesquisa basica existente, como também o
compromisso de tempo nas atividades de pesquisa e as incertezas envolvidas nessas
atividades (KUPFER; HASENCLEVER, 2013).

Esses aspectos fazem com que no sistema Schumpeteriano, as grandes empresas,
geralmente com posicdes de mercado monopdlicas ou oligopdlicas, sejam as principais
agentes do processo de inovagdo. Suas posi¢des de mercado capacitam-nas, por meio de
certo controle sobre o mercado, a se apropriar dos ganhos relativos as inovacgdes e, em
consequéncia, os riscos relacionados a esta atividade encontram-se minimizados
(KUPFER; HASENCLEVER, 2013).

Ainda segundo os autores, as grandes empresas que dominam os mercados no
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capitalismo contemporaneo, sdo as principais responsaveis pela realizacdo de inovacdes
e mudangas estruturais. Por conseguinte, essas empresas tém o papel mais importante na
expansdo industrial e no processo geral de crescimento econémico por meio do
progresso téecnico.

O progresso técnico, em grande parte, esta vinculado, especialmente, a geracéo
de produtos adaptativos e derivativos. Logo, os novos produtos sdo, em geral, 0s
mesmos produtos j& produzidos anteriormente, com algumas alteracBes para atender as
novas demandas. Isso revela que a concep¢ao do produto é sempre a mesma, 0 que varia
sdo as aplicacdes e os modelos, os quais determinam diferentes especificacdes técnicas
para uma mesma concepgéo (LUCIANO, 2010).

A respeito de a maioria dos projetos desenvolvidos no Brasil serem de carater
adaptativo ou derivativo, mantendo a mesma concepcao do produto originado da matriz,
0 Brasil é um local de desenvolvimento de produtos, confirmando, portanto, a sua
funcdo como gerador de inovagdes desse setor (LUCIANO, 2010).

Em geral, as inovacBes nos segmentos de MIA seguem principios ndo radicais
com carater cumulativo, sendo constituido por inovagdes incrementais, porem existe
uma necessidade nesse mercado das firmas fabricarem produtos padronizados de modo
a obterem ganhos de escala, e inovagBes constantes de carater ndo incrementais
impossibilitam que as economias de escala acontecam.

Por outro lado, esse tipo de economia se torna um segundo plano, quando algum
concorrente implanta um novo produto no mercado que obriga outras empresas a

acompanharem para ndo perderem share.

3.7.2. Economia de escala

Para Kupfer e Hasenclever (2013) nas estruturas oligopolizadas, como é o caso
do setor de maquinas e implementos agricolas, ou estruturas monopolizadas decorrem,
muitas vezes, da existéncia de economias de escala, isto &, 0s custos unitarios de
producdo reduzem-se & medida que a producdo se eleva. No entanto, tais economias
existem até um determinado tamanho da planta produtiva, conhecido como tamanho
Otimo, em que todas as possiveis economias de escala sdo exploradas. Se a planta
produtiva cresce acima desse tamanho 0timo, passa entdo a existir deseconomias de
escala, geralmente decorrentes das ineficiéncias gerenciais e administrativas.

Para Kupfer e Hasenclever (2013), existem quatro fontes principais de
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economias de escala reais:

1. Ganhos de especializacdo: os custos médios tendem a reduzir com o aumento
da quantidade produzida, tal conquista, a priori, estd relacionada aos ganhos de
especializacao;

2. Indivisibilidade técnica: esse tipo de economia esta vinculada ao tamanho dos
equipamentos industriais. Como nem sempre é possivel comprar equipamentos com um
tamanho exato para produzir a quantidade de produto exatamente necesséria, as
subutilizacbes dos equipamentos podem servir para uma futura expansdo produtiva.
Dessa forma, € possivel uma expansdo produtiva a taxas constantes, ocasionando,
portanto, CMe decrescentes. Assim, para cada tamanho de equipamento industrial, €
provavel encontrar retornos crescentes decorrentes da maior utilizacdo desse
equipamento até o esgotamento de sua capacidade.

3. Economias geométricas: € também relacionada com o tamanho do
equipamento observado no nivel da planta produtiva. Essa fonte diz respeito as
propriedades geométricas da unidade processadora. Em casos como das inddstrias de
processo quimico e metaldrgico (como, por exemplo, o refino de petréleo, cimento,
industria quimica e geracdo de energia elétrica), a mais importante fonte de economia de
escala no nivel planta especifico decorre da expansdo do tamanho individual das
unidades processadoras. O produto dessas unidades tende a ser proporcional ao volume
da unidade, ao passo que o custo associado a producdo é proporcional a area da
superficie das unidades processadoras.

4. Economias relacionadas a lei dos grandes nimeros: quanto maior for o
tamanho da planta produtiva, sendo, portanto, maior o nimero de maquinas utilizadas,
proporcionalmente menores deverdo ser, por exemplo, o staff de manutencdo e o
namero de pecas de reposicdo necessarias. De forma andloga, o numero de
trabalhadores necessario para a realizacao de reparos ndo cresce proporcionalmente com
0 tamanho da escala.

De outra forma, Szwarcfiter e Dalcol (1997) constatam que, além das economias
geradas pelo volume produzido, os ganhos de escala também estdo relacionados aos
ganhos em propaganda, marketing, P&D, financiamento, enfim qualquer etapa da
producéo e comercializagéo.

3.7.3. Economias de escopo

Para Baricelo (2015), as economias de escopo estdo relacionadas aos custos
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médios decrescentes que decorrem da producdo de mais de um produto fabricado numa
mesma planta produtiva. Esse tipo de economia é gerado quando o custo de se produzir
dois produtos distintos numa mesma planta € menor do que realizar a producdo de
ambos em plantas distintas.

Nesse sentido, o autor cita, como exemplo, as industrias de maquinas agricolas
auto propelidas, que quando fabricam tratores também produzem na mesma planta, as
colheitadeiras. Outros exemplos séo as empresas de implementos que, a0 mesmo tempo
em que fabricam produtos de preparo de solo, mesclam sua producdo com os de cultivo,
utilitarios, plantio, etc.

Dessa forma, € possivel verificar que a existéncia de fatores produtivos em
comum, proporciona a origem das economias de escopo. Se determinado equipamento
pode ser utilizado tanto para a fabricacdo de uma determinada maquina agricola, quanto
para outra, logo ha sinergias produtivas para a empresa, O consorcio de produtos
diferentes na mesma planta produtiva, faz com que o custo médio produtivo sejam
menores do que se fossem produzidos em plantas distintas e ainda é possivel considerar
a capacidade ociosa como outra fonte de economia de escopo, haja vista que a empresa
pode utilizar-se de tal capacidade para iniciar a producdo de um novo produto, o qual
pode ser complementar ao que ja produz, ou utilizar insumos e maquinarios muito
semelhantes aos ja utilizados (CASSIOLATO; SZAPIRO, 2003; BARICELO, 2015).

Sob outra Otica a capacidade ociosa, na visdo de Baricelo (2015), com base em
Steindl (1983), também pode ser considerada uma barreira a entrada a novos
concorrentes devido as ja citadas indivisibilidades técnicas do capital, € comum as
indUstrias atuarem com uma determinada parcela de capacidade ociosa, a qual pode ser
intencional ou ndo. Caso a industria estrategicamente possua capacidade ociosa, ela a
faz para que a entrada de potenciais concorrentes seja dificultada, haja vista serd mais
facil e menos custoso para a firma estabelecida ativar a sua capacidade ociosa, caso
ocorra um aumento da demanda, do que esta ser suprida por uma nova entrante. A
capacidade ociosa também pode ser utilizada como uma reserva de capacidade, por
exemplo, ao realizar a manuten¢do numa determinada méquina o empresario podera
ativar a sua capacidade ociosa para dar continuidade a producéo.

Nesse contexto, além da inovacéo, as economias de escala e escopo também se
destacam como critérios fundamentais de concorréncia, ndo se limitam a mercados
locais para se tornarem efetivas, avangcam sobre outras economias quando necessario em
busca de seus objetivos, forma com que as maiores empresas do setor encontraram para

expandirem e consolidarem como as maiores empresas do setor.
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3.7.4. Pontos de vendas

Podendo ser considerada a barreira mais incisiva atualmente para as fabricas de
implementos, as empresas AGCO, John Deere e CNH, num plano de ganhos de escopo
junto aos seus pontos de vendas, direcionaram suas estratégias na extensdo da marca,
migrando para outros segmentos, tendo nos atuais pontos de vendas ganhos expressivos
ndo s6 em faturamento, mas também no fortalecimento de suas marcas.

A comercializacdo de tratores e implementos, sdo vendas complementares e
estdo altamente vinculadas, e da forma com que essas empresas estdo agindo (maior
parte por contratos de branding), podem estender sua linha de produtos em varias
frentes, pois possuem o que é mais importante 0 dominio sob os PDVs.

Pode se dizer que a comercializagdo desses tipos de produtos, requerem “amplas
redes de distribuicdo com fornecimento de servigcos de manutencdo e pos-venda que de
certa forma refletem em uma relagdo de longo prazo entre empresa e cliente” (SILVA;
VIAN, 2017).

Dada importéncia de uma rede de distribuigcdo para se estabelecer nesse tipo de
mercado, na Tabela 2 é possivel verificar os nimeros de unidades espalhadas no Brasil

atualmente comercializando maquinas e implementos.

Tabela 2. Pontos de vendas Massey, Valtra, Case, New Holland e John Deere.

NORTE NORDESTE CENTRO OESTE SUL SUDESTE TOTAL

MASSEY 9 16 27 76 66 194
VALTRA 10 17 34 45 61 166
CASE 11 10 33 40 33 127
NEW HOLLAND 9 20 42 71 55 187
JOHN DEERE 17 18 62 82 67 246
TOTAL 56 78 175 279 247 920

Fontes: ABRACASE, 2018, ABRAFORTE (2018); ASSODEERE (2018); ASSOREVAL (2018) e
UNIMASSEY (2018).

Além dos ganhos de escopo, esse tipo de rede traz inimeros outros beneficios as
fabricantes, outras destas é que a empresa recebe informacbes essenciais sobre o
desempenho de seus produtos ao longo do tempo, sendo essas transmitidas pelos
préprios agricultores as concessionarias, e essas a empresa, criando assim caminhos
mais precisos na busca por melhorias e inovages em seus produtos (VIAN et al., 2013).

Outros consideraveis ganhos com esse tipo de rede, também séo as economias de

escala, pois esses PDVs, tem a obrigacao de escoarem o que é produzido pelas fabricas,
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em grande parte equipamentos sem grande flexibilidade de mudangas e poucas
diversificacdes, ou seja as companhias padronizam o que é possivel para também
obterem mais ganhos nesse tipo de economia (FERNANDES, 2017).

Indo além na verticalizagdo, esses pontos de vendas ndo se limitam somente em
comercializar os produtos de suas industrias, mas também em financia-los aos
agricultores, esses PDVs atuam também como agentes bancérios, intermediando 0s
financiamentos junto aos seus bancos préprios (AGCO Finance, Banco CNH e Banco
John Deere) tornando assim as operacfes financeiras mais dindmicas e restritas aos
demais concorrentes, dessa forma além de contarem com as op¢fes dos bancos
publicos, privados, cooperativas de créditos, possuem um canal exclusivo de fomento
executando todas as operagGes necessarias para aquisicdo de um equipamento por
intermédio de um financiamento (AGCO FINANCE, 2018; BANCO JOHN DEERE,
2018; CNHI CAPITAL, 2018).

Desse modo, apesar de trabalharem com portfélios de negécios, a cultura dessas
companhias é dificultar para a concorréncia inclusive acesso aos créditos, seus bancos
trabalnam com capitais mistos, porém, em maior parte, com recursos advindos do
BNDES. No entanto, quando se trata de capital proprio®?, para alguns bancos, as
aprovacdes sdo extremamente ageis, em uma hora é possivel saber se a proposta de
financiamento foi aprovada ou ndo (FERNANDES, 2017).

3.7.4.1. Controle das barreiras nos pontos de vendas™

Todas as barreiras até entdo demonstradas levantadas por essas trés companhias,
sO se tornam eficientes se forem consolidadas por seus pontos de vendas, de forma a
manté-las atuando diretamente focadas com produtos de seus portfélios, as empresas
AGCO, John Deere, CNH possuem um grupo de profissionais chamados de Dealers,
que na pratica sdo auditores que além de fiscalizarem se 0s pontos de vendas estdo
seguindo a obrigatoriedade de venderem produtos de suas marcas, também os auditam
em diversos requisitos: layout, fachada da revenda, exposi¢do dos produtos, patio, acdes

de marketing, uniformes, estrutura das oficinas e 0 cumprimento das metas

12 Relato validado através de informacdes colhidas por concessionérias intermediarias do Banco De Lage
Landen — DLL = quando a capacidade do consumidor em outros bancos esta tomada, com base na analise
de cadastro o banco consegue fidelizar seus clientes financiando diretamente.

3 Relatos levantados nas concessionarias (AGCO, CNH e John Deere) da regido Sul do Pais, sendo
entrevistados: proprietarios, compradores, gerentes.
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estabelecidas (Market Share) pela companhia, pode se assim dizer que essas regras
seguem uma determinada cartilha”' em que esse plano se encontra estruturado. Cada
companhia possui seu planejamento a ser seguido, muito embora ambos sé&o bem
parecidos, pois possuem como objetivo principal manter determinados padrdes de
vendas, apresentacdo, bonificacdo e sancbes — para aqueles que ndo seguem
determinadas regras™.

A concessdo d& a esses profissionais o direito de possuirem o acesso a toda
movimentacdo financeira e contabil desses PDVs. E com base nas fiscalizacbes em
relacdo ao conjunto de regras que as concessionarias devem cumprir que seus bénus
junto as companhias sdo pontuados.

Esses bonus podem atuar de varias formas, sejam em descontos, condi¢des de
pagamentos melhores, ou outros, cada companhia determina a particularidade de acordo
com a estratégia vigente, o ndo cumprimento do conjunto de medidas impostos,
colocam as concessionarias em risco de perderem esses beneficios. Uma medida que
tem como objetivo forgar com que as concessionarias se dediquem exclusivamente aos
produtos produzidos ou incorporados por essas companhias, pois a ndo obediéncia das
regras de determinada “cartilha” ao se criar um historico negativo junto a essas
companhias, seus créditos sdo reduzidos e se as ocorréncias negativas continuarem, as
san¢des podem até serem maiores, inclusive perda da concessao.

Através dos depoimentos coletados junto as concessionarias sobre esses
profissionais, foi possivel identificar o grau de intensidade que cada companhia impde
aos seus pontos de vendas, dessa forma os mais flexiveis em impor suas barreiras a
produtos concorrentes, por ordem é a Agco, CNH e John Deere.

Mesmo sendo a organizacao que mais investiu no Brasil por meio de aquisi¢oes,
0 grupo AGCO (Massey e Valtra) ainda possui uma linha limitada de implementos para
alguns nichos de mercado. E deficitaria, inclusive em plantadeiras de grdos, segmento
mais disputado pelas Multinacionais depois das maquinas agricolas, seus produtos
(implementos) possuem baixo nivel tecnolégico embarcado e seguem o principio de
padronizacdo, produtos com opcionais limitados de configuracao.

Ja a CNH possui um grupo de auditores (Dealers) um pouco mais rigorosos no
sentido de impor a seus concessionarios a obrigatoriedade de que vendam os
implementos que estdo sendo agregados a sua linha. Depois do revés em desfazer a
parceria com a Semeato companhia optou em desenvolver o projeto de sua prépria

plantadeira (PL 5000 e 6000/Easy Riser 3200) e a partir desse evidenciar que novos

% Nos apéndices sera possivel encontrar parte do planejamento de Dealers da companhia CNH.
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projetos estdo a caminho.

Os bloqueios a marcas concorrentes ja se encontram bem efetivos aos produtos
similares a esses modelos de plantadeiras, e para modelos que nd&o competem
diretamente com essas maquinas, a companhia esta proibindo suas concessionarias de
realizar trabalhos em campo de outras marcas que possuem O mMesmo sistema
pneumatico de distribuicdo de semente, o Precision Planting.

O que se pode notar em campo, é que a obrigatoriedade de que seus pontos de
vendas comercializem essas plantadeiras esta sendo consolidada, ja possivel encontrar
varias maquinas desses modelos estocadas em seus concessionarios, onde seguiram o
dever de desovarem o que é produzido pela companhia.

Em relacdo as bonifica¢fes junto aos seus concessionarios, a CNH possui um
plano bem estruturado, suas concessionadas ao atingirem as regras impostas no
planejamento estratégico sdo classificadas em revendas: A, B, C e D, e no fechamento
do ano vigente séo bonificadas conforme sua classificagdo com deposito em dinheiro
em conta corrente, ou seja, uma participagdo dos lucros e resultados da companhia.

E, por ultimo, a companhia John Deere podendo ser considerada ndo sé a mais
incisiva em levantar suas barreiras a marcas concorrentes, mas também a mais
dificultosa de coletar informagdes da maneira com que essa companhia atua junto aos
seus pontos de vendas.

Como forma de manterem esses pontos exclusivos a venda de sua marca e do
sistema Greensystem a companhia possui um grupo de Dealers considerado os mais
rigorosos do mercado. Da mesma forma que os profissionais de outras companhias
possuem acesso total aos nimeros contabeis e financeiros de seus pontos de vendas,
esses profissionais seguem da mesma forma porem com um regime mais autoritario e
menos flexivel, impondo sancdes e proibindo a venda de produtos similares de outras

marcas que concorrem com seus produtos.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os aspectos metodoldgicos do
presente trabalho. S8o duas as etapas constituidas. A primeira, de caracteristica
qualitativa se destinou a uma extensa pesquisa bibliogréafica tendo como propdsito
coletar dados suficientes para a construgdo do cendrio em que as Multinacionais:
AGCO, CNH e JOHN DEERE estdo inseridas e as formas estratégicas com que seguem
atuando no mercado de MIA.

Através da revisdo da literatura foi possivel desenvolver um instrumento de
coleta de dados que propiciou a segunda etapa da pesquisa. Essa etapa consistiu em
uma investigacdo empirica (pesquisa de campo) para qual se utilizou um questionario
semiestruturado como ferramenta investigativa.

Nesse contexto a metodologia utilizada para validar os dados levantados atraves
da pesquisa bibliogréafica foi o estudo de caso Unico, realizado a uma empresa de
implementos agricolas (IA). As referéncias da literatura empregadas foram escolhidas
pela relevancia que tem frente ao tema. Com isso assegurou-se que o questionario fosse
concebido a partir dos conceitos e implicacdes analisadas pela literatura que, por sua
vez, tem sido utilizada para analisar os movimentos de grandes empresas.

Com base na coleta desses dados, foi possivel obter as evidéncias que tornaram
possivel alinhar o debate com a hipétese estipulada para esta dissertacdo. Desse modo,
através da presente investigacdo foi possivel gerar conhecimentos para a aplicacdo
pratica, orientando a empresa em estudo na solucdo de problemas especificos
encontrados em pesquisa (SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

Doutra forma, esse tipo de pesquisa ndo é intervencionista como no caso do
projeto de solucdo de problemas/oportunidades que busca mudar uma situacdo existente
na empresa. A sua natureza é mais supletiva, pois apresenta informacdes, previsdes e
recomendacdes em forma de parecer, indicando “o que”, “por que” e “como” fazer
(MARCONDES et al. 2017).

Em relacdo a forma de abordagem, ambas as pesquisas possuem o carater
qualitativo, uma vez que ndo possuem o objetivo de encontrar uma representatividade
numérica, mas sim buscar dados ndo métricos demonstrando o porqué e como as coisas
estédo acontecendo dentro do setor de MIA.

Nesse contexto, 0 pesquisador, a0 mesmo tempo em que se torna o sujeito da

pesquisa, também € o objeto, pois seu conhecimento & parcial e limitado (SILVEIRA;
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CORDOVA, 2009).

J& para Minayo (2002), a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relac6es, dos processos e dos fendbmenos que nao podem ser
reduzidos a operacionalizacao de variaveis.

As caracteristicas desse tipo de pesquisa sdo: objetivacdo do fendmeno;
hierarquizacdo das acOes de descrever, compreender, explicar, precisdo das relacGes
entre o global e o local em determinado fendmeno; observancia das diferencas entre o
mundo social e 0 mundo natural; respeito ao carater interativo entre 0s objetivos
buscados pelos investigadores, suas orientacdes teodricas e seus dados empiricos; busca
de resultados mais fidedignos possiveis; oposicdo ao pressuposto que defende um
modelo Gnico de pesquisa para todas as ciéncias (SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

Em relacdo aos procedimentos técnicos a partir das entrevistas tecidas com o0s
profissionais da empresa investigada procurou-se entender como esta: 1. Interpreta a
dindmica setorial segundo a estrutura de concorréncia; 2. Que estratégias competitivas
adota ao longo do tempo.

Com a analise das tipologias de mercado e da organizacdo do setor, de acordo
com Vian et al. (2013), onde o0os mercados sdao divididos em concorrenciais
(concorréncia perfeita) e ndo concorrenciais (monopdlio, concorréncia monopolistica e
oligopdlios) e mediante a andlise e problematizacdo dessas estruturas, foi possivel
identificar o comportamento adotado do caso em estudo frente a dinamica
concorrencial.

Dessa forma, o estudo de caso € usado aqui para contribuir com a compreensdo
dos fenbmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos. Naturalmente,
esse tipo de estudo é um método de pesquisa comum na Psicologia, Sociologia, Ciéncia
Politica, Antropologia, Assisténcia Social, Administracdo, Educacdo, dentre outros.
Seja qual for o campo de interesse, a necessidade diferenciada da pesquisa de estudo de
caso surge do desejo de entender fendmenos sociais complexos. Em resumo, o estudo
de caso permite que o investigador foque um caso e retenha uma perspectiva holistica
do caso e do mundo real (YIN, 2015).

As investigacbes conduzidas por esse tipo de estudo tém alcancado maior
reputacdo no meio cientifico (LOBLER; LEHNHART; AVELINO, 2014). Ha crescente
notoriedade no campo das ciéncias sociais que, no conjunto das aplicacBes, tém
procurado aprofundar, sistematizar e “credibilizar” o estudo de caso no ambito de

metodologia de investigacdo (MEIRINHOS; OSORIO, 2010).
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Diante da importancia e relevancia do método na area académica, diversos
autores ja se debrucaram sobre o estudo de caso na tentativa de apresentar uma estrutura
metodoldgica para sua aplicacdo, chegando a varios conceitos. De forma a defini-los,

apresentam-se, no Quadro 8 algumas definices:

Quadro 8. Autores e definigdes.

Autores Definicéo

E uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em
Yin (2010) | profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos.

O Método de Estudo de Caso ndo se constitui em uma técnica especifica, mas

Goode e considerado como um meio para organizar dados sociais preservando o carater
Hatt (1969) e ) .
unitario do objeto social estudado.
Esse tipo de estudo parte da escolha de uma unidade bem definida (instituicdes,
sistemas educativos, pessoas, ou unidades sociais), tem como propdsito
Fonseca . 113 99 13 A 1 3
(2002) conhecer, em profundidade, o “como” e o “porqué” a partir de uma determinada

situacdo que se supde que seja Unica em muitos aspectos, esteja acontecendo,
procurando descobrir o que ha de mais essencial e caracteristico.

Eisenhardt | E uma estratégia de pesquisa que se concentra na compreensdo das dinamicas
(1989) presentes dentro de cenarios especificos.

Stake E o estudo da particularidade e da complexidade de um Gnico caso, chegando a
(1995) compreender o seu atividade dentro de circunstancias importantes.

Pozzebon e | E definido como aquele que examina um fendmeno em seu ambiente natural
Freitas pela aplicacdo de diversos métodos de coleta de dados, visando obter
(1998) informagdes de uma ou mais entidades.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autores citados.

Portanto, para que os conceitos estabelecidos no quadro acima sejam apontados
de maneira eficiente, e os resultados sejam relevantes para a area de estudo, devem ser
observadas algumas questfes basicas como: qual o caso e a justificativa para tal,
desenvolver uma perspectiva tedrica em conjunto com o desenho da pesquisa, triangular
diferentes fontes de dados, estabelecendo um rigoroso e profundo desenvolvimento de
explanacdes de teorias rivais durante a andlise, e buscar generalizacdo teorica do estudo
(YIN, 2010).

As questbes que se tornam relevantes na pesquisa sdo a validade, a
confiabilidade e a generalizacdo que, muitas vezes, sdo apresentadas como marcas da
verdadeira pesquisa cientifica Lobler, Lehnhart e Avelino (2014), com base em
Jarvensivu & Tornroos (2010), defendem que a validade da pesquisa podera ser definida
pelo fato de: (a) as afirmacdes de verdade sdo apoiadas pelos fatos, (b) as cadeias de

argumentos interligados séo aceitaveis para a comunidade cientifica, e (c) a comunidade
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que determina a sua validade é caracterizada pela obediéncia das normas criticas.

No entendimento de Yin (2010), a credibilidade dos estudos engloba critérios
classicos de afericdo da qualidade: a validade externa, a validade interna e a
confiabilidade. Segundo o autor, a validade externa diz respeito a definicdo do dominio
para o qual as descobertas do estudo possam ser generalizadas.

A validade interna para os estudos de caso de tipo explicativos refere-se a
questdo do rigor das conclusdes que conduz o estudo pelo qual se acredita que
determinadas condicdes levem a outras condi¢des diferenciadas das relacdes espdrias. A
confiabilidade (replicabilidade) do processo de recolha e andlise de dados é a
demonstracdo de que as operacGes de um estudo podem ser repetidas com 0S mesmos
resultados (LOBLER; LEHNHART; AVELINO, 2014). Nessa etapa, diante dos fatos,
atendeu-se a todas as etapas, critérios e procedimentos levantados.

Segundo Hartley (2004), pode-se dizer que “a abordagem de estudo de caso ndo
é um método propriamente dito, mas uma estratégia de pesquisa que pode ser utilizada
de modo exploratorio” (visando levantar questdes e hipoteses para futuros estudos, por
meio de dados qualitativos), descritivo (buscando associacfes entre variaveis,
normalmente com evidéncia de carater quantitativo) e, mesmo, explanatorio.

Na mesma linha, VVoss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) destacam que os estudos de

caso podem ser usados para diferentes fins, conforme descritos no Quadro 9:

Quadro 9. Finalidade do estudo de caso.

Finalidade Caracteristicas

Nesse tipo de pesquisa, 0 objetivo é conhecer e interpretar a realidade
estudada, sem nela interferir ou modifica-la. Esse tipo de pesquisa

Descritivo . A N
busca descobrir e observar os fendmenos, procurando descrevé-los,
classificd-los e interpreta-los.

Construcéo da Uma area especifica onde os casos sdo contundentes, o estudo de caso
Teoria construira a teoria.

Apesar de seu uso limitado para testar a teoria, 0 método de estudo de
Testar a Teoria caso tem sido utilizado em gestdo de operagOes, a fim de testar
guestdes complicadas.

Os estudos de casos também podem ser usados visando o

Aperfeicoar a Teoria | aprofundamento e a validagdo de resultados empiricos de pesquisas
anterinrag

Fonte: Adaptado de Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002); Vieira (2002).

Diante das conceituagbes acima, resumem-se 0S principais aspectos
metodoldgicos do trabalho. O propdsito é descritivo, pois, com as entrevistas realizadas,
descrevem-se os fatos e fendmenos de determinada realidade, utilizando-se de técnicas

padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e as observacgdes sistematicas
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(TRIVINOS, 1987; GIL, 2008).

No sentido literario, com os dados secundarios apresentados na pesquisa
bibliografica, descrevem-se as principais evidéncias ocorridas no segmento de maquinas
agricolas que atribuiram um poder de oligopdlio as companhias AGCO, CNH e John
Deere também no segmento de implementos agricolas. Através da aplicacdo do
questionario e a analise sistémica dos dados obtidos nas entrevistas e observacoes,
procurou-se descrever se determinadas hipoteses se confirmam na prética.

Objetivando credibilizar o procedimento adotado no estudo de caso, a pesquisa
consiste na adogdo conceitual metodolégica, o uso de critérios rigorosos visando
transmitir confianca as pessoas e a organizacao estudada, de modo que o pesquisador se
certifique e garanta que ndo trar4 nenhum transtorno na conducéo do estudo, para isso
foi criado um protocolo.

Para Martins (2008), o protocolo deve possuir um conjunto de cddigos, mengdes
e procedimentos suficientes para se replicar o estudo, ou aplica-lo em outro caso que
mantém caracteristicas semelhantes ao estudo de caso original. Tem como funcdo
oferecer condicdo pratica para testar sua confiabilidade, isto &, obter resultados
assemelhados em aplicacBes sucessivas a um mesmo caso.

Procurando atender determinada credibilidade, o protocolo dessa pesquisa
seguiu o formato proposto por Freitas e Jabbour (2010) seguindo as seguintes
recomendacdes: a) questdo principal da pesquisa; b) objetivo principal; c) temas da
sustentacdo teorica; d) definicdo da unidade de analise; €) potenciais entrevistados; f)
periodo de realizacdo; g) local da coleta de evidéncias; h) obtencdo de validade interna
por meio de maltiplas fontes de evidéncias; i) sintese do roteiro de entrevista.

Assim, o protocolo também serve como um check list para o pesquisador, € um
roteiro que deve ser seguido a fim de levantar todos os temas propostos na pesquisa
(VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
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Em relacdo a forma de coleta de dados e das evidéncias para a formulacdo do

estudo de caso, Freitas e Jabbour (2010), na figura 4, definem o processo em 6 etapas:

Primeiro contato Apres.enh{;_iu dos Definicio de Pessoas

formal objetivos chaves

Devolucio aos Definicdo dos critérios
respond entes para Coleta de evidencias para acesso 4 organizagio

validacdo e documentos

Figura 4. Processo de planejamento da coleta de dados e evidéncias em estudos de casos.
Fonte: FREITAS e JABBOUR, 2010.

Com base no procedimento proposto pelos autores, as etapas da pesquisa
seguem 0s passos estabelecidos com base em uma agenda. A coleta de dados realizada
através da entrevista tem como instrumento um questionario composto por questdes
semiestruturadas, combinando perguntas abertas e fechadas, dando ao informante a
possibilidade de discorrer sobre o tema proposto.

No primeiro contato, enviou-se uma carta convite"' ao grupo de pessoas
classificadas no Quadro 10 e, apds o aceite, aplicou-se o questionario colhendo os dados

necessarios para a constituicdo do cenario em estudo.

Quadro 10. Classificagdes dos grupos de pesquisa.

Grupo Funcionéarios
Operacional Vendedores
Tatico Cargo ndo divulgado por ser Gnico dentro da companhia
Estratégico Cargo nao divulgado por ser Gnico dentro da companhia

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Na visdo de Boni e Quaresma (2005), esse tipo de entrevista é muito utilizado
quando se objetiva delimitar o volume das informagdes, obtendo assim um
direcionamento maior para o tema, intervindo a fim de que os objetivos sejam
alcangados.

Para Cervo e Bervian (2002), o questionario é a forma mais usada para coletar



75

dados. Através dele, é possivel medir com melhor exatiddo o que se deseja. Refere-se a
um meio de obter respostas as questdes por uma férmula que o préprio informante
preenche. Ele contém um conjunto de questdes, todas logicamente relacionadas a um
problema central.

Em complemento as entrevistas, observacdes realizadas diretamente nos
ambientes interno e externo, também constituiram outra fonte de informacdes. Nesse
método, foi possivel coletar dados sem a participacdo ativa dos elementos de
investigacdo, sendo desenvolvida independentemente do desejo ou da vontade do
informante, sendo o fendmeno estudado a medida que ocorre (MUNHOZ, 1989).

Para o tratamento dos dados, a pesquisa embasou-se na técnica de analise de
contetdo (BARDIN, 1977). Diante do exposto, o tratamento das informacfes requisitou
um conjunto de técnicas de analise das comunicacgdes que trata do que foi pronunciado
nas entrevistas ou observado pelo pesquisador. A conceitualizacdo da analise de
conteido pode ser concebida de diferentes formas, e tem em vista a vertente teérica e a
intencionalidade do pesquisador que a desenvolve, seja adotando conceitos relacionados
a semantica estatistica do discurso, ou ainda, visando a inferéncia por meio da
identificacdo objetiva de caracteristicas das mensagens (BARDIN, 1977; SILVA,
FOSSA, 2015).

Para Bauer (2002), a andlise de conteudo busca reduzir a complexidade dos
textos e falas, pois trabalha no sentido de filtrar a classificacdo sistemética e a contagem
de extensos volumes de texto em uma descri¢do curta de caracteristicas representativas
do que se pretende descobrir.

A técnica de interpretacdo de dados da pesquisa parte de trés dimensGes de
analise, conforme sugerido por Bardin (1977): (i) a pré-analise, onde serdo identificados
os indicadores/categorias de analise para a interpretacdo final — ressalta-se que esse
ponto foi realizado a partir da identificacdo de categorias emergidas do referencial
tedrico e serviu como roteiro adaptado para a realizacdo das entrevistas; (ii) a
exploracdo do material, em que interpretamos a transcricdo das entrevistas; e (iii), 0
tratamento dos resultados, onde se propOs inferéncias e interpretagdes dos dados
coletados.

As entrevistas foram transcritas e posteriormente divididas em categorias para
analisar as inferéncias dos assuntos abordados. Para isso, foi criado uma matriz para
tabulacdo dos resultados, onde se pode medir a intensidade das varidveis obtidas e as
semelhancas das respostas. Através dessas equivaléncias, foi possivel estabelecer a

intensidade das principais variaveis que nortearam o problema, constatando o modo
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como o referencial teérico embasou os critérios levantados no ambiente pratico.

Na interpretacdo dos dados coletados em campo, o conhecimento do pesquisador
em relagdo ao segmento estudado serd mais uma fonte importante e complementar na
constru¢do do cenario, pois segundo Sa (2001) p.40 “em pesquisas qualitativas ndo se
busca a neutralidade do pesquisador, e sim transformar sua subjetividade em um recurso

a mais na interpretacdo dos resultados”.
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5. RESULTADOS, CONTRIBUICOES GERENCIAIS e LIMITACOES DA
PESQUISA.

Nesse capitulo é apresentado o instrumento de coleta, 0s termos substantivos
centrais que fundamentaram a elaboracdo das questdes, os dados coletados nas
entrevistas, a analise das respostas com base na metodologia de Bardin (1977), e por

fim, as contribui¢des gerenciais e sugestdes para uma agenda.

5.1. Apresentacdo do objeto de Estudo

A unidade de analise compreende uma empresa de grande porte do segmento de
implementos agricolas localizada no interior do estado de S&o Paulo. Como forma de
preservar o sigilo a companhia sera denominada com nome ficticio de 4M, com isso,
dados de sua fundacdo, seu parque fabril, e sua estrutura hierarquica ndo serdo
sistematicamente divulgados.

A 4M é uma empresa de estrutura familiar, presente no segmento ha mais de 50
anos. Atualmente, é administrada por uma equipe de profissionais que se reportam a um
Conselho Familiar, liderada por um presidente e demais conselheiros.

Em termos de produtos a companhia possui uma extensa linha de equipamentos,
desde o preparo de solo, plantio a colheita. Com essa linha ampla de equipamentos, a
organizacdo consegue corrigir a baixa sazonalidade de faturamento de uma linha com
outra. Sempre teve como estratégia produtiva produzir tudo o que é possivel, tornando-
se assim uma empresa verticalizada, comprando somente componentes que nao sdo
comuns serem fabricados em uma agroindustria (Pneus, caixas plasticas, rolamentos,
etc.).

Com essa forma de produzir, a empresa acumulou excessos de economias de
escopo, o que de certa forma proporcionou certa estabilidade em momentos de baixa de
um segmento em relacdo a concorrentes que possuem linhas menores.

Em termos técnicos, o formato que a empresa escolheu para atuar competindo
foi o sistema full-line, esse formato é empregado quando existem fortes convergéncias
quanto aos metodos de fabricacdo e uso de insumo. Uma das principais vantagens desse
modelo ¢ a diminuicdo da sazonalidade da demanda por seus equipamentos. A exemplo
dos fabricantes de tratores no Brasil, por exemplo, a demanda por tratores é maior nos

meses que antecedem o inicio das atividades de preparo do solo, de abril até setembro;
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ja a demanda por colheitadeiras ocorre de novembro a fevereiro. Ao adotar a estratégia
full-line, o fabricante de maquinas agricolas pode intensificar o uso de seus fatores ora
na producéo de tratores, ora na producdo de colheitadeiras, evitando, assim, capacidade
ociosa indesejada, uma estratégia adotada pela empresa analisada (FONSECA, 1990).

A empresa possui uma considerdvel participacdo de mercado no mercado
interno. Além de atender a demanda nacional, também o0s exporta para mais de 50
Paises, sendo a América Latina o seu maior mercado.

No que se refere aos recursos humanos, pode-se dizer que € uma grande
empregadora, com mais de 999 funcionarios e, por possuir uma estrutura familiar, tem
como caracteristica dar longevidade aos profissionais competentes, 0 que assegura 0
Know How em determinadas linhas de produtos, em particular, nos segmentos que as
Multinacionais estdo optando em entrarem no mercado pela forma inorganica.

A empresa a principal empregadora do municipio onde reside e tem relevancia
para 0S negdcios regionais. Por seu intermédio, outras pequenas empresas Se
constituiram, seja como forma de prestacdo de servico, ou como replicabilidade do
modelo de negdcio, onde ex-funcionarios com espirito empreendedor optaram a

investirem no mesmo segmento de mercado.

5.2. Concepcdao e estruturacdo do questionario

A estruturacdo do questionario esta baseada em categorias. De acordo com
Bardin (1977) na medida que a analise se concretiza o autor estabelece categorias para
dar tratamento aos dados. A investigacao do tipo qualitativa se baseia no aprendizado
tacito com estudos aplicados de Historia de Empresas.

A elaboracdo do roteiro com questBes a serem aplicadas para analise do contexto
em que a 4M esta inserida, utilizou-se o referencial te6rico consolidado e pouco
variado. Contudo, as referéncias garantem maior controle da analise do ambiente,
coeréncia com o objetivo da presente dissertacdo, que tem como foco o comportamento
de uma empresa nacional na estrutura de competicdo. Utiliza-se, portanto, Porter (2004)
e Possas (1985) para tratar da estrutura de mercado; com orientacdo sobre
comportamento a partir de Miles e Snow (1978), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
e Lima (2003); finalmente, com analises mais recentes, Vian (2013), Kupfer e
Hasenclever (2013), Baricello (2015) procura-se comparar e analisar os resultados

empiricos da intervencéo feita pela pesquisa com a interpretacdo mais recente.
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Além da aplicacédo do roteiro, os relatos coletados em campo e as observacgdes
diretas constituiram uma importante fonte de informacdes para a definicdo de
determinados termos chaves.

Através desses termos e dos principais autores referenciados no quadro abaixo
foi possivel constituir um conjunto de questdes que descrevesse 0 cenario que Se
encontra a empresa analisada e também outras companhias do segmento de IA que
enfrentam o mesmo modelo de concorréncia. O Quadro 11 apresenta a sintese dos

topicos e termos com a obra pesquisada.

Quadro 11. Topicos e termos chaves a serem abordados em pesquisa.

Topicos e Termos Principais Autores
Chaves Autor 1 Autor 2 Autor 3 Autor 4 Autor 5
A. Caracteristicas Pesquisa de
gerais da empresa Campo
B. Andlise da Porter

estrutura competitiva (2004)

CeD. Andlise da . . Kupfer e .
estrutura de Vian et.al Baricelo Hasenclever Possas Lima
mercado/barreiras (2013) (2015) (2013) (1985) (2003)
E. Inovacdo Lucente HaKsl::aﬁL\?er Vian et.al
' (2010) (2013) (2013)

Mintzberg,
F. Comportamento Ahlstrand e Miles e
estratégico Lampel Snow. (1978)

(2000)

G. Mensuracéao do Pesquisa de
valor do mercado Campo

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

A elaboracdo do questionério seguiu um principio de ndo divulgar a identidade
da organizagdo. N&o s6 a identificacdo da companhia foi preservada, mas também a

identidade dos respondentes.
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Para caracterizar tanto o objeto de analise como os respondentes, apresenta-se,

no tépico A do roteiro de perguntas as caracteristicas gerais da empresa, Quadro 12.

Com o quadro foi tragcado um perfil geral com base nas questdes de 1 a 5. Os

entrevistados estdo classificados de acordo com o enquadramento funcional na empresa,

classificado como operacional (O), tatico (T) ou estratégico (E).

Quadro 12.Caracteristicas gerais da empresa.

a) Caracteristicas gerais da empresa

TOTAL

1. Qual sua idade?

( )18a28

( )29a39

( )40a50

() acima de 50

TOTAL

gk, W| -

wWlRkr|k| P

12

2. Qual a sua fungédo?

3. Quantos anos de experiéncia possui no segmento de
implementos Agricolas?

( )1las

()6a1l1

( )12a17

( )18a23

( )24a39

() acimade 39

ol B~ | DN|FL|O

TOTAL

4. Quantos funcionarios trabalham na empresa?

( x) Acima de 999

100%

100%

100%

100%

5. Quantos anos a empresa esta no mercado?

( )1lalo

( )1la21l

( )22a32

( )33a43

( )acimade 43

100%

100%

100%

100%

Fonte: Pesquisa de Campo realizada em 2018.

Os entrevistados foram identificados como agentes relevantes dentro dos

Departamentos da empresa em termos do Know How acumulado, posicéo hierarquica e

liberdade de decisdo em suas dimensfes operacionais, taticas e estratégicas. Escolheu-se

13 participantes que compreendem o numero de profissionais que formam e viabilizam
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as decisdes, por estarem diretamente envolvidos com as escolhas relevantes em seus
ambientes. Trés sdo dos niveis estratégicos, cinco dos niveis taticos e quatro do nivel
operacional (vendedores).

As entrevistas foram conduzidas de forma mista, conforme o quadro abaixo:

Quadro 13.Classificacdo, formas de conducdo das entrevistas.

Niveis Idcegdt'ifc'igzggg " | Forma de conducéo Tempgr?terg\z;?:ao da
Estratégico 1 EBGEP Presencial 1 h e 05 minutos
Estratégico 2 ERACA Presencial 1h e 05 minutos
Estratégico 3 ERGPC Presencial 2 h e 05 minutos

Tético 1 TACRV Presencial 1h e 05 minutos
Tético 2 TFGRV Presencial 1h e 15 minutos
Tético 3 TAGRV Presencial 1h
Tético 4 TLEGM Presencial 1h e 05 minutos
Tético 5 TCGPV Presencial 1h e 20 minutos
Operacional 1 OJCPV Telefone 55 minutos
Operacional 2 OMRC Telefone 1h e 20 minutos
Operacional 3 ORRC Telefone 1h e 05 minutos
Operacional 4 OFRC Presencial 1h e 10 minutos

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Nessa etapa da pesquisa é importante destacar que o questionario aplicado aos
participantes seguiu um modelo Unico (perguntas abertas e fechadas), ndo havendo
distincBes nas questbes em razdo dos cargos ocupados, até mesmo porque a intuito
principal é verificar qual a leitura que os diferentes niveis: estratégico, tatico e
operacional possuem do mercado atual de MIA e suas percepcbes da empresa analisada

quanto ao ambiente externo (mercado).

5.3. Analise dos dados coletados

O toépico “b” do roteiro de questdes traz a analise da estrutura do mercado de
Implementos Agricolas com base na visdo dos respondentes. Para isso, optou-se em
utilizar o modelo das 5 forcas de Porter, procurando mensurar ndo s6 o grau de
rivalidade das industrias desse setor, e sim as forcas que incidem sobre a desempenho

da companhia.
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Com base nessa ferramenta, o0 cenario competitivo em que a 4M estéa inserida se

apresenta no Quadro 14:

Quadro 14. Andlise da estrutura competitiva do mercado.

6. Em relacdo as 5 forcas de Porter, exemplificado na figura 1, em sua opinido, como definiria
0 poder de determinadas forcas sobre o mercado de Implementos agricolas:

6.1 Grau de concorréncia do Mercado: o | T TOTAL
() Alto 4 5 12

() Médio 0

() Baixo 0
TOTAL 3 5 12
6.1.1 Em sua opinido, quais produtos a empresa sofre mais concorréncia?

6.2 Em relagao_ ao pod.er de barganha (negociagdo) dos ol T TOTAL
Fornecedores, define como:

() Alto 5

() Médio 3

() Baixo 0
TOTAL 3 5 12
6.3_E_m relagag ao poder de barganha (negociagédo) dos clientes, ol T TOTAL
definiria como:

() Alto 2 3 7

() Médio 1 2 4

( ) Baixo 1 1
TOTAL 3 5 12
6.4 Em relagao a produtos |nd|reto§ (_su.bstltutos), como a| o | ¢ TOTAL
empresa considera esse grau de concorréncia:

() Alto 1 2

() Médio 1 2 5

( ) Baixo 3 2 5
TOTAL 3 5 12
6.5. Como definiria a probabilidade da entrada de novos

concorrentes além das ja estabelecidas; AGCO, CNH e JOHN| O T TOTAL
DEERE no segmento de 1A?

() Alto 3 3 8

() Médio 1 2 4

() Baixo 0
TOTAL 3 5 12

Fonte: Pesquisa de Campo realizada em 2018.
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Em relacdo ao nivel de concorréncia da questdo 6.1, todos os respondentes
foram unanimes sobre o que entendem como alto grau de rivalidade entre as firmas de
implementos e maquinas agricolas, fornecendo respaldo aos dados levantados no
referencial tedrico.

Para identificar quais equipamentos a empresa sofre mais concorréncia, foi dada
ao participante a condicdo de apontar quais produtos mais visados pelo mercado de
acordo com a sua visdo, experiéncia acumulada e conhecimento do mercado e da
prépria organizacéo.

A identificacdo dos participantes pautou-se por uma determinada codificacéo,
sendo as siglas: EBGEP, ERACA, ERGPC pertencentes aos niveis estratégicos,
TACRV, TFGRV, TAGRV e TLENGM - nivel tatico e OJCPV, OMRC, ORRC,
OFRC - operacional.

Com base em determinadas siglas, as respostas para a questdo 6.1.1 (Em sua
opinido, quais produtos a empresa sofre mais concorréncia?) se encontram da seguinte
forma:

a. EBGEP: Preparo de solo, em especificidade linha de plantio;

b. ERACA: Preparo de solo e plantadeiras;

c. ERGPC: Na verdade, é em todos, até nas pecas de reposi¢do. Porém, se
precisasse priorizar com base nos que a empresa perdeu mais mercado
em funcdo da concorréncia, diria que sdo as plantadeiras, transbordos de
cana e plainas;

d. TACRV: Plantadeiras, grades, guinchos, distribuidores de calcério;

e. TFGRV: Preparo de solo, Plantadeiras e Plataformas de colheita;

f. TAGRV: Plantadeiras, Distribuidores de fertilizantes, Rocadeiras,
Guinchos, Grades;

g. TLENGM: Plantadeiras, Plataformas Milho, Grades, Distribuidores de
Adubo, Rocadeiras;

h. TCGPV: Discos de grades, Plantadeiras, Plainas, Roc¢adeiras e Grades;

i. OJCPV: Linha de plantio;

J. OMRC: Plantio, Grades, Conchas frontais e distribuidor de calcario;

k. ORRC: Plantio;

I. OFRC: Plantadeiras e Grades.

Com base nas respostas, € possivel verificar que em fungéo da extensa linha de

produtos, € natural encontrar depoimentos de concorréncia em diversas frentes relativa
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ao grande namero de fabricantes.

Segundo os entrevistados, as maquinas de preparo de solo, em especial as grades
aradoras e niveladoras, segmento em que a companhia é considerada referéncia para
demais fabricantes, ha& presenca de concorréncia hostil, ndo s6 pelas empresas
nacionais, com custos e produtos de estruturas mais inferiores, mas também por grupos
internacionais (Alamo, John Deere em parceria com Antoniosi).

Apesar de existir grandes areas de plantio direto, ainda existem muitas areas,
conforme ja demonstrado no capitulo introdutdrio a serem abertas, e também esse tipo
de produto vem sendo utilizado como incorporadora de nutrientes até mesmo em areas
de plantio direto.

No que se refere as plantadeiras, esse segmento é o mais almejado, tanto pelas
empresas de pequeno porte, quanto pelas de médio e grande, como a 4M, por exemplo,
e também pelas empresas analisadas (John Deere, AGCO e CNH). Esses produtos, junto
com as colhedeiras, pulverizadores e tratores, sdo considerados equipamentos de grande
valor agregado, e apresentam potencial para inovagéo.

S8o os que mais recebem tecnologias embarcadas (agricultura de precisdo,
distribuidores de semente pneumaticos, desligamento linha a linha, monitores de
semente e adubo, etc.). Com isso, tendem a se tornarem cada vez mais estratégicos para
determinadas companhias, pois, através desses produtos, também passardo a vender
servigcos (armazenamento em nuvem, mapas de produtividade, conectividade com um
grande banco de dados). Nesse sentido, as Multinacionais seguem na vanguarda, com
destaque para a John Deere, lider brasileira no mercado de plantadeiras nacional.

Devido a serem produtos estratégicos, a concorréncia tende a se tornar cada vez
mais acirrada, e a empresa 4M, a cada dia, pode perder mais mercado se continuar com
a postura passiva gque atualmente adota em relacdo a seus produtos, em especial sua
linha de plantio.

No segmento de plainas frontais, a 4M possui uma extensa linha para grande
parte dos tratores do mercado. Porém, nos ultimos anos tem surgido grandes fabricantes
além dos ja estabelecidos (Stara, JAN, AGCO - Massey e Valtra), Vence Tudo,
Bandeirantes, Acople'®. Baldan e Marispan - recentemente em parceria com a
Mahindra, fornecendo por meio de contrato plainas para seus tratores, e também as
Multinacionais (John Deere e CNH com contratos de Branding) entraram nessa disputa

pelo mercado, sendo a CNH com parceria com a MX — Francesa (Marcas Case e New

“Adquirida em 14 de junho de pela empresa Vence Tudo: http://www.vencetudo.ind.br/pt_BR/informativ
o0s/34/diretores-da-vence-tudo-assumem-controle-acionario-da-acople.


http://www.vencetudo.ind.br/pt_BR/informativos/34/diretores-da-vence-tudo-assumem-controle-acionario-da-acople
http://www.vencetudo.ind.br/pt_BR/informativos/34/diretores-da-vence-tudo-assumem-controle-acionario-da-acople
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Holland) com uma planta em Curitiba-PR, e a John Deere em parceria com a SIAC —
Guaranesia, MG.

Doutra forma, existem inimeros outros fabricantes menores que fazem com que
esse mercado se torne mais concorrido (exemplos: Almeida, JZ, Assus, Stahar, Netz)
com custos mais baixos do que os produzidos pelas companhias estabelecidas. No
entanto, h& que se ressaltar que a venda desse equipamento esta altamente vinculada (ou
seja casada) ao mercado de tratores, a medida que o mercado vai bem, esses produtos
tendem a acompanhar, se sofrem um revés, tendem a ir mal.

Por outro lado, a perda que a empresa 4M esta enfrentando nesse produto
relacionada a quantidade de fabricantes no mercado, também pode ser atrelada a
morosidade em desenvolver plainas (em especial as pantograficas) para tratores de
modelos novos, chegando, na maioria das vezes, depois que algum de seus concorrentes
ja se estabeleceu.

J& os distribuidores de calcério, guinchos, rocadeiras, de forma geral sofrem
também a acdo de concorrentes diversos, e atualmente também das Multinacionais, que
seguem migrando para segmentos de menor valor agregado. A John Deere, distribui
determinados produtos através do seu sistema Greensytem por intermédio das suas
parcerias e na mesma linha a CNH e AGCO com outros parceiros, tendéncia que tende a
aumentar, uma vez que as grandes companhias possuem o poder para exercer junto a
seus concessionarios 0 peso da concessdo para venderem produtos sem grandes
atrativos, em qualidade ou desempenho.

Na sequéncia da andlise das forcas, na questdo 6.2 — o poder de barganha dos
fornecedores, 5 participantes apontaram como alto, sendo 1 operacional, 2 do nivel
tatico e 2 estratégicos. Ja 7 colaboradores acreditam que os fornecedores possuem um
médio poder de barganha em relacdo a 4M, sendo: 3 operacional, 3 taticos e 1
estratégico.

Dessa forma, diante das respostas, é possivel verificar que a empresa ndo possui
a forca de impor a seus fornecedores um determinado poder de compra em suas
negociacles, mesmo comprando em grande matérias primas direto da usina, o que, em
grande parte, torna seus produtos ndo tdo competitivos para aqueles concorrentes que
possuem forgcas maiores na compra de insSumos.

N&o bastasse determinada deficiéncia em negociar com fornecedores, o poder de
negociacdo dos clientes - questdo 6.3 - também foi apontado de médio a alto.

Dentre as respostas que contradisse totalmente os depoentes, apontado um poder
de negociacdo dos clientes como baixo, quando solicitado ao respondente — OMRC
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(como feito com os demais participantes) o motivo que acreditava do porque era baixo,
o mesmo disse “depois de explicarmos todas as caracteristicas, qualidade e
funcionalidade de nossos produtos, passamos 0S pre¢cos e ndo temos margem de
manobra para negociar, se o cliente aceitar, concretizamos o pedido”.

De certa forma, a inflexibilidade em negociar esta atrelada aos altos custos da
companhia. Se um vendedor iniciar uma negociacdo segurando desconto para ter
determinada flexibilidade, o pre¢o praticado fica, na maioria das vezes, mais alto do que
0s da concorréncia. Por isso, ja inicia uma negociacdo com 0 preco minimo possivel,
que na maioria das vezes ja € o mais alto.

Para os produtos indiretos substitutos, questdo 6.4 — as maiores incidéncias das
respostas ficaram entre os niveis médio e baixo, sendo 5 ocorréncias para médio, 5 para
baixo e 2 para alto. Os respondentes, em sua maioria que atribuiram um poder de médio
a baixo desse tipo de concorréncia a produtos substitutos porqué de forma geral, ndo
acreditam que existem de forma efetiva outras tecnologias que substituem determinados
produtos agricolas.

Outros dois respondentes, sendo um do nivel estratégico BGEP, e um tatico
FGDV foram mais criticos em dizer que existem produtos que fazem as mesmas
operacdes de forma diferente, onde se destacou os pulverizadores (Figura 5) que
substituiram os cultivadores de enxadas ou de discos (Figura 6), os rolos faca (Figura 7)
e as rocadeiras quimicas (Figura 8) que substituem as rocadeiras mecanicas (Figura 9) e
os correntBes (Figura 10) utilizados tantos como forma de abrirem novas areas, e até

mesmo para nivelarem terrenos, concorrendo com grades (Figura 11).

Figura 5.Pulverizador.
Fonte: Jacto (2018).



Figura 6.Cultivadores.
Fonte: Baldan (2018).

Figura 7.Rolos Facas.
Fonte: Indutar (2018).

Figura 8. Rocadeira Quimica.
Fonte: Seletiva (2018).
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Figura 9. Rogadeira Mecénica.
Fonte: Marchesan (2018).

Manter lado amarelo sempre a esquerda

Niveladora de

Rogadei
48?: tﬁ;?aﬁﬁr 60m trabalhar

com 20m com 20 a 35m

6-6

O

Manter lado vermelho sempre a direita
P RSP .

Figura 10. Corrente Niveladoras e Rogadeiras.
Fonte: Tratormat (2018).

Figura 11.Grade Niveladora.
Fonte: Marchesan (2018).

De outra forma, como o mercado de implementos agricolas é um setor que ndo
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se conhece 0 seu tamanho, seja em valores reais (R$) e nem a quantidade de produtos
fabricados e comercializados, se torna ainda mais dificil estabelecer uma relagdo de qual
o0 potencial de substituicdo desses produtos substitutos sobre os produtos fabricados pela
empresa 4M, nesse sentido o que configura determinada analise é a percepcdo dos
gestores quanto a visdo do mercado.

Dando sequéncia a ultima forca de Porter (1999), quanto a probabilidade da
entrada de novos concorrentes no mercado de IA (Quadro 15, questdo 7), os resultados

foram os seguintes:

Quadro 15.Probabilidade de novos entrantes.

7. Como definiria a probabilidade da entrada de novos concorrentes
além das ja estabelecidas, AGCO, CNH e JOHN DEERE no| O T | E |TOTAL
segmento de IA?

( )Alto 3 3|2 8
() Médio

( ) Baixo 0
TOTAL 5 513 12

7.1 E possivel apontar algum nome?

Fonte: Pesquisa de Campo.

Oito participantes responderam que a probabilidade é alta (3 do nivel
operacional, 3 do tatico e 2 do estratégico), e 4, média (1 operacional, 2 tatico e 1
estratégico). Os nomes apontados como possiveis entrantes, em sua maioria, S40 marcas
ja existentes no segmento de IA. Porém, na visdo dos respondentes, essas marcas
tendem a migrar para outros segmentos, estendendo suas linhas de produtos.

Ja outros que ndo estdo de forma efetiva, tendem a entrar, até mesmo porque ja
demonstraram interesse nesse mercado. Dessa forma, na visdo dos participantes, o0s

possiveis entrantes sao:

a. EBGEP: Fabricantes europeus de maquinas e implementos, além de mais
alguns americanos;

b. ERACA: Piccin, KF e Santa lzabel,

c. ERGPC: Mahindra, Kubota, Ls Tractor, Horsch;

d. TACRV: Jacto, Mahindra, Ls Tractor, Claas, GTS;

e. TFGRV: Sédo José — equipamentos, Horsch — plantadeiras, KF — plantio,
Ls Tractor;

f. TAGRV: Jacto, Mahindra, LS Tractor, GTS;
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TLENGM: Horsch, Geringhoff, Jacto;
TCGPV: Jacto, Horsch;

i. OJCPV: Almeida Equipamentos (preparo de solo e utilitarios), Santa
Izabel (preparo de solo e utilitarios, recém-adquirida por um grupo
americano com grande poder aquisitivo), KF (plantio), Vence Tudo
(plantio e colheita), Horsch (plantio);

J. OMRC: Mahindra com a entrada de colheitadeiras e implementos
diversos, caso que hoje a Stara ja vive;

k. ORRC: Planticenter e Jacto;

I. OFRC: Jacto.

Iniciando a andlise de possiveis novas entrantes , comecando pelas empresas
menores (Piccin, KF, Sdo Jose, Almeida) & possivel assegurar que essas firmas
trabalham na deficiéncia das empresas maiores, possuem produtos com custos mais
acessiveis sdo mais flexiveis quanto a configuracdo desses produtos. Iniciaram no
mercado com produtos de menor valor agregado, e a medida que foram se tornando
empresas mais estruturadas economicamente passaram a fabricar produtos de maior
valor agregado.

Como exemplo, a KF, uma empresa jovem com apenas 22 anos, iniciou suas
atividades prestando servicos de torno, solda e de jato de areia. Em 1996, decidiu entrar
no segmento de implementos produzindo seus equipamentos, iniciando a fabricacédo de
tanques de combustivel, plataformas basculantes, rocadeiras e toldos para tratores (KF,
2018). E, para os tempos atuais, possui uma extensa linha de produtos de maior valor
agregado: plantadeiras, carretas, plataformas de milho e até pulverizadores auto

propelidos (Figura 12).

Figura 12.Pulverizador KF.
Fonte: KF (2018).
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A Piccin também se diferencia por possuir produtos de custos mais baixos, a
exemplo da KF e, a medida que se consolidou com seus produtos mais simples, se
capitalizou e passou a desenvolver também equipamentos de maior valor agregado
(Figura 13), competindo com empresas maiores com a mesma estratégia de custo mais
baixo, com produtos equivalentes em qualidade e desempenho, na maioria das vezes

estruturalmente pouco inferiores, porém de acordo com a necessidade de certos

mercados.
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Figura 13.Distribuidor de calcario e adubo — taxa variavel.
Fonte: Piccin (2018).

Dando sequéncia na analise das empresas menores, que hoje ndo sdo tdo
menores assim, a Sdo José, considerada uma empresa de médio porte e capitalizada,
vem dificultando negociagdes em campo para seus concorrentes por possuir pre¢cos mais
baixos e ainda enviar produtos consignados aos revendedores.

Considerada também uma empresa jovem com pouco mais de 25 anos, iniciou
suas atividades em 1993 realizando pequenos consertos, fabricagdo de grades e linha de
funilaria, tendo como espago uma garagem com pouca estrutura e nimero de
ferramentas.

Em 1997, iniciou a produgdo de pequenos implementos, como trituradores,
picadores e ensiladeiras, e em 2001, ganhou uma matriz de 288 m? passando a se

tornar um nome forte na regiao.
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Em 2018, com investimento de mais de 50 milhGes, a empresa langa uma nova
estrutura produtiva com mais de 4 mil m? (Figura 14) desafiando os seus concorrentes.
Onde o mercado nesse ano anunciou uma alta nos implementos agricolas, e a Sdo José
caminhou na contramao dessa alta, anunciou uma diminuic¢do no prego de seus produtos
em raz&o da reduc&o de custos que tinha conquistado com a nova planta produtiva (SAO
JOSE, 2018).

Figura 14.Ind0stria Sdo José.
Fonte: S&o Jose (2018).

Além dos varios segmentos que atua, essa empresa esta entrando no segmento de
grades leves (Figura 15) e, provavelmente, a medida que ganhar Know How nesse

mercado, estendera para outros modelos de grade como fez com sua linha de produtos.

Figura 15.Grade Niveladora Séo José.
Fonte: Sdo Jose (2018).

Ja a Almeida, uma empresa ainda ndo consolidada no mercado de IA, iniciou
suas atividades em 1996 na cidade de Matdo-SP, fabricando pecgas paralelas para

pulverizadores e prestando servigos de usinagem para empresas de diversos segmentos.
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Em meados de 2002, partiu para a fabricacdo de produtos oleodindmicos proprios, como
engate rapido hidraulico, flanges de acoplamento, engrenagens, eixos e luvas entalhadas
para bombas, etc.

Em 2013, mudou-se para a cidade de Motuca-SP dado o grande crescimento e a
necessidade de uma estrutura que passasse maior qualidade e seguranca para os clientes
e parceiros. A partir de entdo, inseriu-se no mercado de implementos com caracteristicas
similares a Sdo José e Piccin, com produtos de boa qualidade e precos atrativos.

Ainda por ser uma empresa com poucos anos no ramo de IA, possui uma linha
limitada de produtos. Entretanto, inseriu-se no mercado com produtos de valor
agregado, plainas pantogréficas (Figura 16), rocadeiras duplas (Figura 17) com pregos
bem mais atrativos do que alguns concorrentes e, a medida que seus equipamentos
forem se consolidando no mercado, tendera a migrar para novos segmentos em que a
4M atua.

Figura 16.Plainas Pantogréficas.
Fonte: Almeida Equipamentos (2018).

Figura 17.Rogadeiras Duplas.
Fonte: Almeida Equipamentos (2018).
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Dando sequéncia a outros possiveis novos entrantes de maior porte que possam
vir a concorrer com a 4M, a GTS apesar de ter apenas dois apontamentos na pesquisa,
até mesmo pela sua forma de atuar no mercado (nichos especificos) € uma empresa que
merece destaque pela qualidade, design e acabamento que emprega em seus produtos,
considerados no mercado, como equipamentos de alta qualidade e de referéncia no
segmento em que atua.

Certificando a qualidade empregada, atualmente fornece em forma de contrato
de branding plataformas de milho (figura 18) para a John Deere incorporar a seu

sistema Greensystem.

Plaqueta de identificacdo
do fabricante

Figura 18. Plataforma de Milho GTS.
Fonte: GTS (2018a); Pesquisa de Campo realizada em 2018 na Agrishow.

Dessa forma, por possuir uma marca forte e ter conquistado a preferéncia de
determinados  nichos, € possivel considera-la como uma possivel entrante em
segmentos que a 4M atua.

J& a empresa Santa lzabel, recentemente adquirida pelo grupo Texano Alamo
Group'’, 0 mesmo que em 2015 adquiriu a Herder do Brasil, pode ser considerada uma
oponente direta em diversas linhas de produtos em que a 4M atua, principalmente em
preparo de solo e transbordos.

E um concorrente potencial a continuar estendendo sua linha para segmentos em
que a 4M atua. Possui uma linha extensa, preparo de solo e carregamento, porém, ainda
ndo possui equipamentos de plantio e colheita em que, de certa forma, é a possivel porta
de entrada de novos produtos, pois além de possuir uma consideravel estrutura fabril
capaz de absorver a producdo desses produtos, atualmente é mais uma empresa nacional

' Disponivel em: https://www.alamo-group.com/assets/files/Investor_Relations/Press%20Release/ALG_
Santa%201zabel%206-17%20Final.pdf; http://www.valor.com.br/agro/3947058/texana-alamo-group-com
pra-empresa-de-implementos-agricolas-no-brasil; https://www.alamo-group.com/our-company/company-
divisions/agricultural-division/. Acesso em: 20 jun. 2018.
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que deixou de pertencer ao Brasil. O grupo Texano, fundado em 1969, atuante em
diversos segmentos do mercado, possui solidez financeira para investimentos em
diversas frentes do segmento de IA.

Em relagdo a Mahindra e a Ls Tractor, concorrentes em alguns produtos
produzidos pela 4M, (Mahindra com Plainas Carregadeiras em parceria com Marispan,
LS TRACTOR com plantadeira produzidas pela empresa Eixo Plant) se destacam como
novos entrantes. Atualmente possuem como maior foco expandirem suas redes de
tratores, porem a estratégia natural a exemplo das Multinacionais: AGCO, CNH e JD é
que aumentem o portfélio de implementos agricolas e exercam o poder da concessao a
seus revendedores para que comercializem somente produtos pertencentes a seus
portfolios, uma tendéncia natural junto a rede de tratores.

Dando sequéncia a analise, dentre 0s possiveis entrantes potenciais, houve um
apontamento para a possibilidade de que a Kubota se insira no mercado nacional. Trata-
se de uma empresa de origem Japonesa, com féabricas de tratores na Tailandia, EUA e
Franca (KUBOTA, 2018).

De certa forma, notando que o Brasil € um dos poucos Paises que possuem
grande numero de terras a serem abertas e exploradas, € possivel que esta companhia
também se insira no mercado com seus tratores, e depois desenvolva seu portfélio de
produtos a exemplo de como estdo fazendo as multinacionais. Porém, ainda ndo é
possivel visualizar no mercado estratégias dessa companhia para se inserir no Brasil
atualmente.

Em contrapartida outra Multinacional de grande porte, a CLAAS, sediada em
Harsewinkel, Alemanha, lider europeia em colheitadeiras e lider mundial em
ensiladeiras auto propelidas possui grande desempenho no segmento de tratores,
enfardadeiras e ensiladeiras, timidamente estd se inserindo no Brasil. Para questdes
estratégicas, a companhia implantou um escritério em Porto Alegre cuja posi¢do
geogréfica otimiza a logistica para os acessos a alguns Paises da América Latina
(CLASS, 2018).

Considerada uma companhia de grande porte, com mais de 11 instalagfes em
todo o mundo, e mais de 11300 funcionarios, € uma entrante com grande potencial de
concorrer com as empresas Nacionais e Internacionais aqui instaladas. Nesse contexto, é
uma questdo de tempo para que a companhia se consolide no Brasil (CLASS, 2018).

Outra Multinacional alemd a HORSCH, fundada em 1984 no Sitzenhof, em
Schwandorf (Baviera), possui planos audaciosos para se estabelecer no Brasil. Em
2015, fundou a HORSCH do Brasil, uma unidade fabril localizada na cidade de
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Curitiba, no Parana, inaugurada em 2017 (HORSCH, 2018).

Sua fébrica conta com uma equipe de engenharia especializada para desenvolver
0s produtos para 0 mercado brasileiro. S8o0 maquinas com qualidade alema e identidade
brasileira. A sede em Curitiba conta com um estoque abrangente de pecas
sobressalentes para apoiar 0s concessionarios e clientes, além do estoque de pecas que
0S concessionarios possuem em suas instalacbes. Dessa forma, os revendedores da
HORSCH tém como objetivo oferecer um alto nivel de suporte e pés-venda (HORSCH,
2018).

Inicialmente, comecgou a introduzir no mercado nacional, suas semeadeiras
diretas (Figuras 19 e 20), inaugurando uma nova fase de maquinas de plantio no
mercado nacional.

Determinado modelo é capaz de realizar, em 24 horas, um plantio de 448.29
hectares. Além das maquinas de plantio, essa companhia também possui alguns
implementos que, gradativamente, serdo inseridos no Brasil a medida que sua marca for
se solidificando. (HORSCH, 2018).

Figura 19.Plantadeira Maestro 24.70 SW.
Fonte: HORSCH (2018).

-

Figura 20.Plantadeira Maestro 24.70 SW.
Fonte: HORSCH (2018).
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Dessa forma, diante do ambiente concorrencial consolidado e o que tende a se
consolidar com a possivel entrada de concorrentes potenciais, 0 proximo passo da
pesquisa foi tentar identificar qual a estratégia que a empresa adota para competir com
seus concorrentes. Para isso, foi utilizado, com base em Porter, as formas genéricas de

competicdo. Como resultado das respostas, os dados seguem no Quadro 16:

Quadro 16. Formas genéricas de competicao.

8. Ainda em Porter. Em resposta ao modelo das 5 forcas, o autor
elaborou 3 formas genéricas de competicdo, qual(is) delas a| O T | E |TOTAL
empresa mais se aproxima na competicdo pelo mercado que atua:

() Lideranca em custos ( custos mais baixos que os concorrentes); | 0 0|0 0
( ) Diferenciacéo; 2 4 | 2 8
(' ) Atender nichos especificos. 2 2 1 5
TOTAL: 3 6 3 13

8.1 Alguma observacdo sobre as opgdes acima?

Fonte: Pesquisa de Campo.

De forma unénime, todos os respondentes descartam que a companhia possuli
lideranca em custos, o0 que reforca relatos mencionados anteriormente. Dentre as
opcdes destacadas, 8 participantes, sendo 2 do nivel operacional, 4 taticos e 2,
estratégico, acreditam que a empresa atua na estratégia de diferenciacdo, 5
participantes'®, sendo 2 operacional, 2 tatico, e 1 do nivel estratégico, acreditam que a
empresa atua atendendo nichos especificos.

As respostas para a questdo 8.1 — modelo mais apropriado que a empresa

enfrenta seus concorrentes - foram as seguintes:

a. EBGEP: Nichos especificos, a empresa tem por caracteristica atender as
solicitacGes e especificidades dos clientes;

b. ERACA: Diferenciacdo, Marca forte e tradicao;

c. ERGPC: Diferenciagéo, atendimento diferenciado maior possibilidade de
customizacdo e preco mais alto que os concorrentes;

d. TACRV: Diferenciacdo: no que se refere a diferenciacdo, estd ligada a
possuir uma linha extensa de produtos, podendo atender PMG
agricultores, adequando os produtos a suas necessidades;

e. TFGRV: Diferenciacdo: produtos com projetos de estruturacdo e/ou

'8 Um participante do nivel tatico optou em escolher duas alternativas, sendo a diferenciagéo e nichos
especificos
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qualidade superior ao que existem disponiveis no mercado, Nichos
especificos: Dos produtos que existem no portfdlio, atender necessidades
especiais e configuragéo regional a cada situagéo;

f. TAGRV: Diferenciacdo, ja& fomos lider de mercado neste item, nao
SOmos mais;

g. TLENGM: Diferenciacdo - o arroz com feijdo - as grandes empresas
estdo fazendo, quando precisam mudar alguma coisa fora da maquina,
ndo fazem... exemplo: espagamento das maquinas;

h. TCGPV: Diferenciacéo, robustez, qualidade, desempenho;

i. OJCPV: Nichos especificos, procurando atender as solicitacdes
desejadas;

j. OMRC: a empresa faz o que o cliente precisa, faz s6 o0 que pedem, nédo
procura inovar;

k. ORRC: como a empresa possui produtos especificos e com grande
disponibilidade de opcionais, pode se atuar em diversas regioes;

I. OFRC: a diferenciacdo no caso em relacdo a Plantadeiras, as quais

podemos customizar de acordo com a necessidade de cada cliente.

E possivel verificar diante das falas, dentre as duas opgdes citadas, ambos 0s
grupos possuem determinadas razGes para assim apontarem determinadas estratégias.

No sentido da diferenciacdo, a companhia procura se diferenciar de seus
concorrentes ofertando inGmeras opgdes a serem inseridas em suas maquinas,
configurando determinados produtos de acordo com a necessidade ou desejo de seus
clientes. Um modelo que, de certa forma, ndo € possivel encontrar em Multinacionais,
pois essas companhias tendem a sempre ofertarem ao mercado produtos padronizadas, e
a 4M customizados.

J& na estratégia de atender nichos especificos, por possuir uma das maiores
linhas de produtos do mercado, atendendo micro, pequenos, médios e grandes
agricultores, a companhia também tende a customizar determinados produtos dentro de
determinados nichos especificos, atendendo as necessidades especificas de

determinados grupos ou agricultor.
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5.4. Estrutura de mercado / barreiras

As perguntas do Quadro 17 tém como principio analisar um dos principais
pontos desse estudo: a estrutura de mercado do segmento de Implementos Agricolas.
Para isso, foram estabelecidas algumas perguntas fechadas que pontuasse ou nao a
existéncia de Oligopdlio no segmento, e perguntas abertas para que 0s participantes
descrevessem o motivo da resposta anterior.

Na questdo de namero 9, o objetivo foi quantificar, de acordo com o nimero de
respondentes, quantos acreditam que o setor de IA pode estar oligopolizado.

Dentre as respostas, seis participantes, sendo 1 do nivel operacional, 3 do tético
e 1 do estratégico enxergam que o Mercado esta se tornando oligopolizado; ja os outros
6 (3 operacional, 2 taticos, 1 estratégico) ndo acreditam que o mercado de IA estar se

tornando concentrado.

Quadro 17. Analise da estrutura de mercado do segmento de implementos agricolas.

9. Com a Migragdo das Multinacionais Agco, CNH, John
Deere para o setor de implementos, é possivel afirmar que

. o A O T E |TOTAL
estd constituindo um oligopolio no segmento de
Implementos Agricolas?
()sim. 1 3 2 6
() néo. 3 2 1 6
TOTAL 4 5 3 12

9.1 Discorra sua Visdo:

10. Em relacao aos pontos de venda que estas companhias
possuem vendendo trator, com a migracao para o setor de
implementos, é possivel afirmar que estd ocorrendo| O T E |TOTAL
bloqueios nos pontos de vendas para as marcas que
concorrem com seus produtos:

(' )sim. 4 5 3 12
() néo. 0
TOTAL 4 5 3 12

11. Antes das companhias Agco, CNH e John Deere
migrarem para o setor de Mia, era possivel financiar

. L oo O T E |TOTAL
produtos através de seus bancos; apds essa migragao, €
possivel afirmar que os créditos:
(' ) continuam normalmente.
() estdo sendo restringidos gradativamente a marcas 4 5 3 12

concorrentes.

TOTAL 4 5 3 12
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12. Quais sdo 0s mecanismos que a empresa adota para
diminuir a pressdo desses bloqueios nos pontos de vendas| O T TOTAL
e se diferenciar de seus concorrentes?
() visitas frequentes nos pontos de vendas; 2 4 8
() abertura de pontos alternativos; 4 4 10
() customizagdo (configurar maquinas de acordo com a

X . 2 5 10
necessidade do cliente).
() demonstracGes em campo; 2 4 9
(' ) vendas diretas; 3 3 7
() Baixa rotatividade de vendedores; 2 3 7
() Rotatividade de vendedores; 0

N tempo
( ) OUTROS a0eS | hara
mkt .
confianca

Fonte: Pesquisa de Campo.

Ainda, discutindo as questbes contidas no quadro 17, na questdo 9.1, foi dada

aos respondentes a oportunidade de justificarem o motivo pelo qual acreditam ou néo

nesse tipo de estrutura de mercado. De acordo com 0s participantes, as respostas

seguem abaixo:

a. EBGEP: Sim, a forma como estes gigantes atuam no mercado fecham as

portas para as industrias como a nossa, a possibilidade de utilizar a rede
de distribuicdo deles para que nossos produtos sejam negociados, mesmo
aqueles que eles ndo tém em seu portfélio. Como ndo lhes faltam
recursos financeiros, daqui ou de fora tém muita forca, ao contrario das
indlstrias nacionais que ndo conseguem captar recursos internos ou
externos;

ERACA: Sim, eles limitam as vendas de implementos pelas empresas
nacionais, pois tém a facilidade de fazer vendas casadas de tratores com
implementos;

ERGPC: N&o, acho que ndo, eles estdo atuando em nichos especificos
que sd@o representativos, mas longe de controlar o mercado de
implementos agricolas;

TACRV: Sim, os bloqueios nos pontos de vendas tradicionais, sendo 0s
mais importantes, estdo sendo dominado pelas grandes companhias com
penalidade das concessionarias que ndo obedecerem as regras, perdem

pontos junto a determinadas companbhias;
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e. TFGRV: Nao, por mais que as grandes Multinacionais estejam
despejando forca no segmento, ndo acredito em total oligopdlio devido
aos altos custos que ainda tém, e o fechamento de rede propria com as
burocracias destas, isso faz com que percam forca para oferecer e achar
total solucdo de produtos especificos e dedicados as regides, que no
Brasil ainda € um grande desafio e grande porta de entrada;

f. TAGRV: Sim, Cada vez mais estamos encontrando dificuldades em
negociar com concessionarias que ja tem plantadeiras com sua marca; a
fabrica esta pressionando muito, inclusive penalizando com perdas de
pontuacgéo;

g. TLENGM: Sim, devido esse Grupo de Empresas possuir recursos
proprios, facilidade de importacdo de projetos e etc... Essas empresas
comecam a deter o controle da maior parcela do mercado;

h. TCGPV: Nao, existem muitas fabricas no Brasil, e as pequenas estao
crescendo muito rapido;

i. OJCPV: Nao, na minha opinido ndo pelo fato de que muitas outras
marcas participam ativamente no mercado, impedindo no segmento 1A
que essas empresas detenham o controle da maior parcela do mercado,
pelo menos por enquanto;

j. OMRC: Sim, as industrias querem fidelizar ao cliente na marca
oferecendo o portfélio completo, assim atendendo as necessidades de seu
publico;

k. ORRC: N&o, penso que ainda ndo, o foco das Multinacionais ndo é
implementos;

I. OFRC: Os pontos de vendas fortes em tratores e Colhedeiras focam cada
vez menos em implementos, j& os demais que tem um faturamento
relevante de implementos, estdo abrindo outras lojas para continuarem

vendendo outras marcas.

Para aqueles que acreditam na concentracdo, as respostas evidenciam as
barreiras e as dificuldades que as Multinacionais estdo impondo a marcas concorrentes
que néo fazem parte da sua linha de produtos.

Tais san¢Oes sdo impostas de diversas formas, exemplo mais frequente é a perda
de bbnus na compra de tratores, colhedeiras, e a mais grave, perda do direito da

concessdo. Por esses motivos que para alguns respondentes conforme as falas esta cada
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dia mais dificil negociar com concessionarias, pois a imposicdo das fabricas sob 0s
pontos de vendas estdo muito fortes.

De outra forma, na visdo daqueles que acreditam que o mercado nao estd
oligopolizado, devido a tamanha pulverizacéo entre as firmas, é possivel entender, de
acordo com as duas visdes, que existem poucas empresas dominantes que exercem o
poder de impor regras e barreiras no mercado (AGCO, CNH e JD), e uma grande franja
competitiva atuando em vérias esferas do segmento de IA implicando em diversidade de
grupos estratégicos e, consequentemente, de estratégias competitivas (POSSAS, 1987;
FARINA, 1999).

Embora na opinido dos entrevistados ter constatado um empate na questdo 9
para a constituicdo de um oligop6lio no mercado de 1A, nas questdes 10 e 11, ocorreu
unanimidade nas respostas quanto a constituicdo de barreiras por parte das grandes
empresas em relacdo a seus concorrentes, o que de cera forma fortalece a hipdtese da
formacdo de um oligopdlio no mercado de IA.

Por outro lado, a 4M vem driblando determinados bloqueios comercializando
produtos que as grandes marcas nao possuem, ou ndo possuem a flexibilidade de
atenderem da forma que os clientes necessitam.

Outra forte evidéncia da constituicdo de concentracdo de mercado é a restricdo
dos creditos dos bancos de fabricas, onde todos participantes apontaram que, ap6s a
insercdo dessas companhias para o setor de IA, os créditos para financiamento de outras
marcas passaram a serem restringidos, onde 2 participantes do grupo tatico frisaram que
esta quase a zero.

Como forma de compreender como a empresa lida com determinadas barreiras e
as estratégias que utiliza para diminui-las, foi elaborado no quadro 17 a questdo 12 (
Quais sdo 0s mecanismos que a empresa adota para diminuir a pressdo desses blogueios nos
pontos de vendas e se diferenciar de seus concorrentes?) semi aberta, dando aos
respondentes opcOes de algumas alternativas e na funcdo outros, a oportunidade de
apontarem alguma outra opcdo. Com base nesse modelo, as respostas para as
alternativas foram as seguintes:

a) Iniciando da alternativa menos apontada para a mais, a empresa como forma
de diminuir as pressdes, ou seja, 0s blogueios nos pontos de vendas
tradicionais tém procurado pontos de vendas alternativos de menor
relevancia e efetuado vendas diretas, em parceria com tais pontos, pois,
dependendo de determinado tipo de maquina € necessario que seja feito uma

entrega técnica e na grande parte das vezes é um concessionario que efetua
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essa entrega;

b) Outra caracteristica que contribui para que determinados pontos de vendas
que estejam sob concessdo das Multinacionais vendam produtos da 4M € a
baixa rotatividade de vendedores, através de visitas frequentes junto aos
pontos de vendas outra caracteristica da empresa. Gera-se um vinculo de
confiangca e amizade com o revendedor que, em grande parte das vezes, se
transforma em negécios;

c) Diante da amplitude que caracteriza a tematica, entendendo que as empresas
concessionadas se tornardo, num futuro proximo, ainda mais concentradas, a
companhia tem buscado pontos alternativos para estabelecer pontos de
vendas. Porém, por outro lado, uma caracteristica de determinadas
Multinacionais ao notarem que determinados pontos de vendas (alternativos)
se destacam com a vendas de implementos, passam a se tornar alvos como
futuros concessionarios; Outra estratégia que tem se tornado de grande valor
para a empresa, fazendo com que o agricultor chegue a determinado ponto de
venda e peca pelo produto da 4M, sdo as demonstraces realizadas em
campo, pois, através dessas, € possivel demonstrar o diferencial de suas
maquinas em relagdo aos que sdo produzidos pela concorréncia;

d) E, por fim, dentre as principais estratégias, ou seja, 0 ponto mais forte da
empresa é a possibilidade de customizar os produtos de acordo com a
necessidade do agricultor. Nesse sentido, as multinacionais, e até outras
empresas do segmento ndo possuem certa flexibilidade para atenderem
determinadas demandas O lado negativo desse modelo de estratégia é que,
em termos de economias de escala, 0s ganhos sdao menores, pois ndo se
consegue colocar um produto padronizado em linha de producédo de modo a

promover ganhos de escala.

5.5. Financiamentos

Segundo Lima (2003) em um circuito econémico, o investidor precisa obter
dinheiro para poder encomendar os bens e gerar receitas, se abrindo para estas trés
alternativas de financiamento: dinheiro provisionado (autofinanciamento), dinheiro
emprestado (crédito bancéario) e venda de titulos.

Com base nessas formas de financiamento o Quadro 18 foi elaborado com o

objetivo de tracar um comparativo que de certa forma, julga-se até entdo ser um dos
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pontos mais fortes das Multinacionais, potencial econémico e capacidade de se
financiarem, tornando — se assim uma grande vantagem competitiva quando comparado

as empresas nacionais que ndo dispdem de todos esses recursos.

Quadro 18. Fontes de financiamento do setor.

13. Quais as fontes que a companhia dispde para 0 T E TOTAL
financiar seus produtos juntos aos clientes?

A - EMPRESA ANALISADA

( ) bancos publicos (federais, estaduais, 4 5 3 12
cooperativas de crédito).

( ) bancos privados (exemplos: Bradesco, 4 5 3 12
Santander, Itad....etc.).

() financiamento proprio. 30-60-90

() OUTRAS. consorcio | consércio

B - GRANDES COMPANHIAS (AGCO, CNH,

JOHN DEERE) © T E TOTAL
() bancos publicos (federais, estaduais, 4 5 3 12
cooperativas de crédito).

( ) bancos privados (exemplos: Bradesco, 4 5 3 12
Santander, Itad....etc.).

() financiamento proprio. 4 5 3 12

() OUTRAS — CONSORCIO. 3 4 0 6

Fonte: Pesquisa de Campo.

Com base nas respostas, € possivel descrever que a empresa dispde como forma
de financiamento, recursos advindos do BNDES por intermédio dos bancos publicos e
privados. N&o possui potencial econdmico para possuir financiamento préprio, somente
vendas com prazos de pagamento tradicionais (30-60-90, as vezes até 120 dias).

Atualmente, lancou uma nova opcéo de aquisicdo, o consorcio, ndo apontado por
alguns respondentes, pois na época ainda nao tinham o conhecimento dessa ferramenta
que foi lancado oficialmente na Agrishow 2018.

Quando comparado as formas de financiamento das Multinacionais, as
desvantagens se tornam grandes. Além dessas corporagdes contarem com 0s bancos
publicos e privados, contam com financiamento de seus bancos (AGCO FINANCE,
BANCO CNHI CAPITAL, BANCO JOHN DEERE) quando necessario, possuem
também nos consorcios, outra importante ferramenta de fomento as suas vendas, com
equipes especializadas nesses tipo de venda e bem remuneradas, com altos bonus para

aqueles que se destacam na venda de cotas.
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5.6. Inovacéo

Ainda, com base no potencial econdmico do tdpico anterior, as perguntas
contidas no quadro 19 possuem como proposito apontar se na pratica os valores gastos
em Pesquisa e Desenvolvimento por parte das grandes corporacdes, quando levados em
consideragdo somente o segmento de IA deixando de lado o setor de maquinas séo de
fato diferenciais quando comparado a empresas menores. Com base nas questdes do

quadro, as repostas seguem:

Quadro 19. Pesquisa e desenvolvimento.

14. As grandes companhias (AGCO, John Deere, CNH) anunciam
grandes valores investidos em pesquisa e desenvolvimento, é
possivel afirmar que esses valores sdo diferenciais quando olhamos| O | T | E |TOTAL
para o setor de implementos agricolas, (ou seja, para seus
implementos):

( ) Sim 3[4]3] 10

( ) Nao 11110 2

3|15 |3 12

15. No segmento de implementos, é possivel colocar essas empresas como as mais inovadoras
do mercado de Implementos agricolas?

16. Quiais as a¢des que a empresa adota para inovar seus produtos e competir com seus
concorrentes?

17. Das empresas de implementos, independentemente de seu tamanho, qual (is) citaria como
as mais inovadoras do segmento?

Fonte: Pesquisa de Campo.

Para 10 respondentes na questdo 14, os valores gastos em pesquisa e
desenvolvimento sdo diferenciais de inovacao, e para apenas 2, os valores mencionados
anualmente ndo sdo. Dessa forma, € possivel verificar que o investimento ¢ uma fonte
para a inovacdo. Porém, ndo é a Unica, pois as questdes subsequentes demonstraram
outras empresas que podem ser consideradas referencias em inovacdes que ndo
investem tanto recursos em P&D e sdo consideradas inovadoras no segmento de IA.

Dentro desse contexto, a questdo de nimero 15 tem como objetivo verificar essa
ideia. Cinco respondentes apontaram as Multinacionais (JD, CNH, AGCO) como as
mais inovadoras no mercado. Entretanto, 7 participantes ndo concordam que essas
sejam as mais inovadoras. Os depoimentos que justificam determinados pontos de vistas

estdo relacionados abaixo com base nos seguintes discursos:

a. EBGEP: Sim. Estas empresas tém autofinanciamento de P&D e ainda

tem acesso aos financiamentos governamentais nesse quesito, 0 que ndo
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nos € possivel acessar por diversos motivos. Contam também com uma
rede, praticamente mundial de centros de pesquisas;

b. ERACA: Sim, pela facilidade e capital disponivel de investir em
pesquisas em comprar tecnologia e empresas concorrentes;

c. ERGPC: NAO. Porque a maior parte da inovacio das empresas vem das
pequenas empresas que estdo mais proximas dos problemas dos
agricultores. Essas empresas (JD, AGCO, CNH) véo e compram essas
tecnologias / empresas;

d. TACRV: Ndo. De forma geral, atuam com necessidades massificadas,
padronizando, em maior parte, as necessidades dos clientes;

e. TFGRV: Nao, ndo sdo as mais inovadoras, estdo entrando nesse nicho de
mercado ja copiando e se fundindo com empresas que ja existem, porém,
acredito que estardo buscando esse status a cada dia, suas acdes de
marketing e pesquisa sdo fortes, até porque 0S recursos que
disponibilizam para isso sdo de grandes valores;

f. TAGRV: Nédo. Na minha opinido é mais para barrar a entrada de outros
fabricantes que acabam ocupando tempo para oferecer nossos produtos e
ndo focam o deles (trator e colheitadeira);

g. TLENGM: Sim, O investimento em pesquisa e desenvolvimento € uma
das chaves para se alcancar a inovagdo e o desenvolvimento econémico.
Com novos produtos e processos, a empresa aumenta sua produtividade e
fatia do mercado;

h. TCGPV: Sim, trazem tecnologias mais modernas e grande investimento
em pesquisa e desenvolvimento;

i. OJCPV: Ndao. Seus produtos, na linha |A, possuem as mesmas
caracteristicas dos ja existentes no mercado, com algumas poucas
diferencas;

j. OMRC: Sim, elas trabalham de forma ordenada, profissionalizada em
todos os setores, visando o crescimento dela como um todo e a
fidelizagdo do cliente;

k. ORRC: N&o, no momento, o maior foco das Multinacionais ainda é
tratores e colheitadeiras;

I. OFRC: Nao, por enquanto estdo copiando os produtos que ja estdo no
mercado.

Ainda no sentido da inovacao, na questdo de numero 16, procurou-se descobrir,
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quais sdo as acOes que a empresa adota para inovar e competir com os concorrentes. Por

intermédio dos discursos, colheu-se os seguintes pontos de vistas:

a.

EBGEP: Buscamos desenvolver alternativas, incorporar tecnologias
disponiveis para acelerar o processo de disponibilidade ao cliente,
desenvolvimentos internos;

ERACA: Mantendo contato com os clientes finais e atendendo as suas
necessidades e solicitacOes;

ERGPC: Né&o existem acOes de grande impacto. O fato de customizar,
nos deixam ligados as necessidades do agricultor. Isso é importante,
fazemos sempre. Temos gente com muita experiéncia de mercado, sendo
outro diferencial — no sentido de ter facilidade de enxergar possiveis
inovacOes. Sempre olhando o mercado, procurando oportunidades; existe
esse espirito;

TACRV: Nao existem agdes dentro da companhia que a torne uma
empresa inovadora. Muitas vezes, o fato de produzir uma maquina de
acordo com o desejo do cliente é tido como inovacdo dentro da empresa.
Em grande parte das vezes, a empresa inova copiando a concorréncia,
chegando sempre atrasada;

TFGRV: Nao existe acdo definida. O que é feito é correr atras do
mercado ja existente e de produtos que ja existem. Tomando como base
produtos de concorrentes e fazendo algumas modificacdes para se
diferenciar;

TAGRV: Néo existem acles de impacto. Hoje em dia, € muito moroso,
muito burocratico, ja& fomos muito mais eficientes e acho que foi um
ponto muito forte para esta empresa crescer e ser lider de mercado por
varios anos, inclusive ser copiada por outros fabricantes concorrentes;
TLENGM: Nao possuimos acdes estruturadas, sempre estamos
atrasados;

TCGPV: Estamos com muita dificuldade nesse aspecto, quase ndo temos
acOes, estamos sempre atrasados;

OJCPV: Investimento em tecnologia embarcada, acdes de marketing e
treinamento de pessoal;

OMRC: Nenhuma. A empresa no quesito inovagdo ndo € &gil nesse
processo, basicamente espera um lancamento de algum concorrente para

poder produzir algo similar;
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k. ORRC: Visitas frequentes, contato com o consumidor final e grande
variedade de opcionais.

I. OFRC: Demonstra¢es em campo, quanto a inovagdo sé funciona com a
Engenharia em campo e se atualizando.

Com base nos depoimentos, é possivel verificar que ndo existem acdes
estruturadas que facam parte de um processo continuo que a torne inovadora. O que é
possivel verificar sdo acBes pontuais que, na visao de alguns depoentes, sdo inovacdes.

O fato de possuir a estratégia de customizacdo ndo faz da empresa uma
companhia inovadora, e sim reféem de um mercado que outros fabricantes ndo enxergam
como atraente, pois ganhos de escala sdo necessarios, uma vez que grande parte desse
mercado é comprador de preco.

Por outro lado, ficar sempre a espera da concorréncia, lancar um produto para
copiar e agregar alguns diferenciais deixa a empresa refém do mercado e, em grande
parte das vezes, como mencionado em uma das falas, chega sempre atrasada, a exemplo
de como se apresenta em alguns segmentos do mercado.

Finalizando o topico da inovacdo, na questdo de numero 17 foi solicitado aos
participantes que indicassem, independentemente do tamanho da organizacdo, qual ou
quais empresas consideram ser as mais inovadoras. Com base nos depoimentos, as
principais empresas foram:

a. EBGEP: John Deere, GTS, Starg;
b. ERACA: John Deere, Vence Tudo e Planticenter;
c. ERGPC: Planticenter, Khor® — Transbordos, HORSCH, KF, Jacto e
GTS;
TACRV: Planticenter, GTS, KF, Stara;
TFGRV: John Deere;
TAGRV: KF, Vence Tudo, John Deere;
TLENGM: John Deere;
TCGPV: Stara e GTS;
OJCPV: Stara;
j. OMRC: Stara;
k. ORRC: Jacto e Planticenter;
I. OFRC: Planticenter.

Por meio das respostas, foi possivel verificar que, para ser uma empresa

e

o «Q o

inovadora, ndo é necessario somente altos gastos em P&D como os apontados pela JD,

19 Khor, por ter somente um apontamento, foi descartada na anélise.



109

mas também é possivel inovar sem grandes investimentos, ainda mais no segmento da
agricultura.

Um exemplo € a Planticenter, criada em 1988 pelo engenheiro Benjamin Dalla
Rosa, iniciou suas as atividades prestando servicos de torno e solda, consertando
maquinas agricolas e fornecendo kit para plantio direto para que fossem adaptados em
outras plantadeiras. Diante desse processo, vendo seus produtos fortalecerem as
plantadeiras que utilizavam seus Kits, criou sua prépria maquina, pois o essencial ja
possuia (PLANTICENTER, 2017).

O grande Marketing da época era adaptar seus Kits (Figura 21) nas plantadeiras,
aumentando a eficiéncia no plantio.

199] MARKETING DA EPOCA

ADAPTACAO

PLANTI CENTER

X0 | VTE £ 4

Figura 21.Marketing da época Planticenter.
Fonte: Planticenter (2017).

A grande revolucdo que propiciou o desenvolvimento da empresa foi em 2002
quando langou a 12 Plantadeira de Grdos com chassis articulados em 3 secfes: a BIG
FARM (13 a 21 linhas) (Figura 22) plantadeira que revolucionou o mercado e

possibilitou o plantio sobre curvas de nivel, terracos e base larga (PLANTICENTER,
2017).
7 ()() 71" PLANTADEIRA ARTICULADA: BIG FARM

Figura 22.Primeira Plantadeira de Chassis Articulado.
Fonte: Planticenter (2017).
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Diante do exposto, novos produtos foram criados com base nas pesquisas de
campo. A exemplo da Planticenter, outras empresas de menor porte, conforme apontada
na pesquisa, merecem destaques.

A exemplo, a KF, também uma empresa jovem de apenas 22 anos, cresceu
substancialmente nos ultimos anos. Em termos de estrutura, em 2013, deu um salto em
crescimento com o aumento da area fabril, totalizando mais de 50.000 m?, sendo 15.000
m2 o que antes era 2.500 m? de &rea construida, e a cada ano vem aumentando seu
portfolio de produtos caracterizados como produtos de qualidade e custos competitivos
em relacdo aos custos praticados pela 4M (KF, 2018).

Muito embora tais inovacfes partam de um pressuposto ja& concebido —
incrementais, essa empresa tem se destacado em estar sempre procurando apresentar
novos produtos a seus agricultores. Um exemplo que pode ser destacado é a plantadeira

Hyper Plus Camalhoneira (Figura 23).

Figura 23. Hyper Plus Camalhoneira.
Fonte: KF (2018).

Seu sistema inovador possibilita o plantio de soja em solos de varzea O
conjunto formado de camalhdo (patenteado) é composto em sua estrutura por pas
dimensionadas e com regulagem, permitindo a formacdo do camalh&o e sulco e,

consequentemente, seu plantio na borda do camalh&o. (Figura 24).

Figura 24.Solos de varzea, sistema camalh&o.
Fonte: KF (2018).
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Todo esse processo é executado em uma Unica operagdo da méaquina sobre o
solo. O sulco destina-se ao escoamento de dgua em excesso hidrico e, na falta de chuva
permite a irrigacdo da planta pelas suas extremidades com agua dimensionada entre 0s
sulcos.

Dando sequéncia ao estudo das empresas citadas como as mais inovadoras do
segmento, citamos a Vence Tudo, fundada em 1964. Atualmente, a empresa possui uma
area total de 496.000 m2, sendo que s&o 17.000 m2 de area construida com infraestrutura
completa.

A industria esta sempre em busca de inovacdo e desenvolvimento de produtos
adequados a necessidade de cada regido onde atuam seus clientes. Conta hoje com mais
de 20 produtos na linha de plantio, colheita e transporte da produgdo. Um grande
exemplo sdo os varios prémios que a Vence Tudo recebeu durante toda a sua historia,
como os 7 Prémios Gerdau Melhores da Terra (1996), Semeadora SA (1998),
Classificador de Sementes CA 25 (2000), Plataforma para Colheita de Milho Bocuda
(2009), Troféu Ouro na Categoria Novidade — Semeadora para Agricultura de Precisdo
Panther Precision, as duas conquistas em 2013, Troféu Prata na Categoria Novidade
com a Semeadora Adubadora Auto transportavel Macanuda Fertilizante e o Troféu

Ouro na Categoria Destaque, Aprovado pelo Usuéario (Figura 25) para a
Plataforma para Colheita de Milho Bocuda. Em 2014, o Classificador de Sementes CA
25 recebeu o segundo Melhores da Terra, dessa vez na categoria destaque aprovado pelo
usudrio, confirmando assim a qualidade do produto e os diferenciais da Vence Tudo
(VENCE TUDO, 2018).

Figura 25.Semeadora Adubadora Auto transportavel Macanuda Fertilizante.
Fonte: Vence Tudo (2018).

Disponivel nas versdes de 20 a 33 linhas, a Macanuda Fertilizante foi a

ganhadora do Prémio Gerdau Melhores da Terra por inovar e apresentar em uma
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maquina auto transportavel, o sistema de dosagem de fertilizantes com sulcador na linha
de plantio. Seus reservatorios de sementes possuem capacidade de até 1.850 kg, e
fertilizantes de até 5.200 kg, resultando em mais rendimento no seu plantio (VENCE
TUDO, 2018).

Na sequéncia, outra importante empresa é a GTS do Brasil, fundada no ano 2000
pelos irm&os Assis Strasser, Aldivio e Avenir e outros socios da Argentina.

Considerada uma empresa nova no segmento, € reconhecida por produzir
produtos de alta qualidade com design e acabamentos admiraveis.

Atualmente, vem tentando introduzir no segmento de plantio um conceito
inovador de terceira safra. Recentemente, lancou no mercado a semeadora Exattus
(Figura 26).

Figura 26.Semeadora Exattus — conceito de terceira safra.
Fonte: (GTS, 2018a).

Essa semeadora tem como objetivo proporcionar o cultivo da cultura principal
associada a uma forrageira ou leguminosa (braquiaria, estilosante ou crotalaria). Baseia-
se no conceito da terceira safra, onde o principal objetivo € produzir duas safras com
colheitas de gréos e uma safra com matéria organica para alimentar o solo, garantindo
sustentabilidade da produc&o e o equilibrio nutritivo dele (GTS, 2018b).

Dentre as inovagOes apresentadas na Agrishow de 2018, a empresa demonstrou
uma carreta transportadora de cereais e de adubo com total articulacdo transversal e

longitudinal nos rodados. Independente da irregularidade do terreno, 0s pneus copiam o
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solo sem desestabilizar o nivelamento da carreta, ndo jogando produtos para fora e nem

desestabilizando o trator. (Figura 27)

Figura 27.Carreta transportadora de cereais e adubo.
Fonte: Elaboragéo propria, Agrishow (2018).

Uma caracteristica dessa empresa € ndo estender a linha de fabricacéo
produzindo um grande mix, mas sim atender nichos especificos com grande eficiéncia e
possuir precos superiores em relacéo a fabricantes que produzem produtos similares.

Outra importante empresa apontada também como inovadora é uma das mais
importantes e respeitadas empresas do segmento de Pulverizacdo, a Jacto, fundada em
1948, em Pompeia, Estado de S&o Paulo, pelas m&os do imigrante japonés Shunji
Nishimura. Ao longo de sua histéria, deu origem a outras unidades de negécio, hoje
reunidas em um grupo empresarial sélido e em constante crescimento.

Considerada a Melhor Empresa do Agronegécio 2016 na categoria Maquinas
Agricolas pela Revista Dinheiro Rural e a melhor empresa do Agronegécio 2015 na
Categoria Tratores e Maquinas pela Revista Globo Rural, a companhia brasileira e
familiar possui presenga global em mais de 100 Paises fornecendo solucbes para a
agricultura de precisdo nos segmentos de pulverizacdo e adubacdo, além de colhedoras
para café (JACTO, 2018).
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Uma das ultimas inovagdes da empresa € o Uniport 5030 NPK (Figura 28). A
maquina é uma automotriz, com reservatério de 5.000 kg de capacidade e faixa de
aplicacio de até 50 metros. E um equipamento que tem tecnologias desenvolvidas pela
Jacto, que possibilitam maior precisdo na dosagem e uniformidade na aplicacdo de

fertilizantes, além de possibilitar a aplicacao de produtos em p6 (JACTO, 2018).

Figura 28.Uniport 5030 NPK.
Fonte: Jacto (2018).

Seus principais diferenciais tecnologicos sao:

1. Sistema Precision Way: E uma tecnologia da Jacto para controlar a dosagem,
ponto de queda do fertilizante nos discos e formato das pas, permitindo distribuir os
insumos na dose certa com qualidade e uniformidade ao longo de toda faixa de
aplicacdo. O erro maximo de dosagem € de até 2%, e a faixa de aplicacdo é regulada
através de um sistema automatico que varia o ponto de queda do fertilizante nos discos
de distribuigéo.

2. Smart Set: é um site que contém toda a informacdo necessaria para auxiliar o
ajuste de faixa de aplicacdo. Simples e confiavel, € uma ferramenta pratica e que acelera
o tempo de calibragcdo da maquina pelo operador, permitindo uma aplicacdo de maior
qualidade.

3. Controle de bordadura: O controle de bordadura ¢ uma funcdo muito
importante que ajuda a reduzir erros de aplicagdo nas operacgdes de bordadura, evitando
aplicar fertilizante em areas ndo desejadas como carreadores e areas de reserva.

4. Controle automatico de se¢des: Este controle permite a segmentacdo da faixa
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de aplicacdo em até 12 secOes, controladas automaticamente. Trata-se de um sistema
inovador, e que traz para a operacdo de adubagdo uma importante reducdo no custo de
aplicacdo ao fechar e abrir as diferentes se¢des, minimizando as sobreposi¢cdes nas
entradas e saidas da bordadura. A reducdo do consumo de fertilizantes pode chegar até
15% com o uso dessa tecnologia. O controle automatico de secdes € um opcional e
estard disponivel nas maquinas fabricadas a partir de 2018, podendo ser instalada nas
maquinas produzidas em 2017 se os clientes desejarem adquirir.

5. Versatilidade de aplicacdo: Capacidade para aplicar produtos em po apenas
com a troca dos conjuntos de discos de distribuicdo.

Dando continuidade a discussdo sobre as empresas citadas, a Stara € tida como
uma das empresas mais arrojadas e inovadoras do mercado. Procura fazer frente as
Multinacionais com sua linha de tratores, criando sua propria rede de distribuicdo. O
desenvolvimento gigantesco proporcionou a empresa aumentar o faturamento em 11
vezes, saindo de 60 milhdes em 2006 para 695 milhdes em 2012, sendo sua principal
base de crescimento uma aposta na agricultura de precisdo a partir dos anos 2000
(ALFOSIN, 2013).

Atualmente, a empresa detém a maior linha de maquinas agricolas voltadas a
essa modalidade e foi uma das pioneiras na comercializagdo de equipamentos com
tecnologia embarcada. A reorganizagdo societaria da companhia, em 2006, para apenas
uma familia no comando — a fundadora Stapelbroek, que detém 99,64% das acdes —
marcou um periodo de consolidacdo para a empresa que surgiu em 1960. Outro grande
"propulsor” do crescimento da Stara, segundo Trennepohl, foi a aquisi¢do, em 2007, da
australiana Computronics, focada em software e hardware (ALFOSIN, 2013).

Das inimeras inovacdes proporcionadas no mercado, a mais atual ganhadora do
prémio Gerdau melhores da terra em 2016 foi o Imperador 3.0 (STARA, 2018).

Figura 29.Imperador 3.0.
Fonte: Stara (2018).
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O Imperador 3.0, é o0 Unico auto propelido do mercado com dupla funcéo, ou
seja, capaz de realizar os trabalhos, tanto de pulverizagdo quanto de distribui¢do. Esse
auto propelido reune um pulverizador com barras centrais e um distribuidor, podendo
realizar as duas opera¢Ges com 0 mesmo equipamento em momentos distintos. A
inovacdo traz ao produtor maior eficiéncia nos trabalhos de sua lavoura, além da
reducdo dos custos operacionais (STARA, 2018).

E, por fim, a empresa que mais investe em inovagdo no segmento de MIA no
mundo®, a John Deere. Na Agrishow de 2018, a referida mostrou sua superioridade em

relacdo a seus concorrentes, demonstrando uma maquina de 61 linhas de plantio (Figura

30) acoplado a um trator de 500 cv com capacidade de plantar 500 hectares por dia
(GLOBO RURAL, 2018).
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Figura 30.Plantadeira JD 61 linhas.
Fonte: Elaborag&o Propria, Agrishow (2018).

No entanto, o grande conceito que a empresa demonstrou na feira foi o foco total
nas solucdes inteligentes de Ultima geracdo. O principal destaque foi o Operations
Center, uma plataforma de gerenciamento de dados online que integra informacoes

agronémicas de méaquina e produgdo. O cruzamento de dados colhidos pelas maquinas

20 Além de investir US$ 4 milhes por dia em pesquisa e desenvolvimento no mundo, a companhia realizou na
Ultima década diversos aportes importantes no Brasil, totalizando US$ 550 milhdes. Dentre eles, em margo
2017, inaugurou o Centro de Agricultura de Precisdo e Inovagdo, um centro dedicado ao desenvolvimento e
aprimoramento de tecnologias para a agricultura tropical. Em 2015, investiu US$ 40 milhdes para nacionalizar
uma linha de tratores de tratores de alta poténcia da Série 8R, os Unicos fabricados pela companhia fora dos
Estados Unidos e que possuem o que ha de mais novo em alta tecnologia para o campo (JOHN DEERE, 2017).
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durante o plantio, a aplicacdo de insumos e a colheita permitem que o agricultor
identifique oportunidades de reducdo de custos, de otimizacdo da operacdo das
maquinas, zonas de manejo etc., tudo de forma segura, centralizada e a distancia (JOHN
DEERE, 2018).

Segundo a companhia, o Operations Center sera peca-chave para transformar de
vez a agricultura de precisdo em agricultura de decisdo: uma realidade em que o
agricultor ndo precisara mais esperar até o fim do dia para tomar uma decisdo, pois o
escritdrio sera transferido para o campo, e ele terd os dados em suas méos para chegar a
uma decisdo mais assertiva, em tempo real, o que resultara em uma lavoura mais
produtiva e rentavel”, explica Paulo Herrmann, presidente da John Deere Brasil e vice-
presidente de Vendas e Marketing para América Latina (JOHN DEERE, 2018).

Para Rodrigo Bonato, diretor de vendas Brasil, com o uso dessa tecnologia “0
produtor pode, por exemplo, evitar sobreposicdo de sementes no plantio e de quimicos
na pulverizagdo quase instantaneamente, ndo precisando mais aprender com 0S erros e
melhorar na proxima safra. E possivel corrigir os erros simultaneamente” (GLOBO
RURAL, 2018).

Segundo Hermann “Os equipamentos geram dezenas de informacdes durante a
operacdo, com a conectividade e o Operations Center, em caso de problema na
maquina, emite um alerta imediatamente ao concessionario. E a empresa pode, entéo,
mandar um técnico com a solucdo para o problema antes mesmo de a maquina parar de
funcionar e gerar prejuizo ao produtor” (GLOBO RURAL, 2018).

No entanto um plano mais audacioso, até mais do que o préprio sistema
(Operations Center) de grande investimento, é o desafio da companhia em levar acesso
a internet aos produtores rurais brasileiros, um problema que atinge grande parte das
propriedades.

Para isso a companhia, junto com o sistema, apresentou também o
Conectividade Rural, sistema que conecta as maquinas no campo ao escritério do
produtor, aos concessionarios e as pessoas. A missdo da companhia é levar para o
produtor rural o 4G, segundo Herrmann, a internet para o agronegécio hoje é tdo
necessaria quanto as estradas porque é ela quem transporta as informacdes geradas no
campo (GLOBO RURAL, 2018).

O Conectividade Rural consiste na instalacdo de torres de transmisséo de radio
base nas fazendas de forma a permitir conexdo a internet em qualquer parte. O nimero
de torres varia de acordo com o perfil da propriedade: pequena, média ou grande. A

nova solucdo foi desenvolvida em parceria com o Tropico, empresa de
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telecomunicagdes fundada em 1973, com sede em Campinas e centro integrado de

producdo em Manaus (GLOBO RURAL, 2018).

5.7. Andlise da estrutura fabril

O objetivo desse topico foi tracar um comparativo se a estrutura atual da

empresa 4M a oferece alguma vantagem competitiva quando comparada as estruturas

fabris das companhias AGCO, CNH e JOHN DEERE.

As respostas para esses questionamentos podem ser verificadas conforme

apontadas no quadro abaixo:

Quadro 20.Analise da estrutura fabril 4M.

18. Em relacdo a estrutura fabril (empresa analisada e ndo das
Multinacionais), € possivel avaliar que a empresa se encontra com:

TOTAL

() um polo industrial competitivo com recursos tecnol6gicos
compativeis para concorrer com as grandes companhias;

() um polo industrial com recursos tecnoldgicos, porém nao
compativeis para concorrer com as grandes companhias;

() um polo industrial competitivo com recursos tecnolégicos,
porém em desvantagem para concorrer com as grandes
companhias, pois suas unidades globais as beneficiam fornecendo
componentes quando necessario mais baratos do que serem
produzidos no Brasil, servindo de incorporadoras para Sseus

nradiitne finaic:-

() um polo industrial em defasagem tecnolégica para concorrer
com as grandes companbhias;

() um polo industrial em defasagem tecnoldgica para concorrer
com as grandes companbhias, inclusive essa vantagem se torna ainda
maior em razdo dessas companhias possuirem plataformas globais e
as utilizarem para produzir produtos mais baratos fora do Brasil,
servindo de incorporadoras para seus produtos finais.

Fonte: Pesquisa de Campo realizada em 2018.

Dois participantes do nivel operacional acreditam que a empresa possui um polo

industrial competitivo para concorrer com as grandes companhias. Todavia, 2

participantes, um do nivel operacional e 1 estratégico acreditam que a companhia

possui um polo industrial competitivo , porém em desvantagem para concorrer com as

grandes companhias, pois suas unidades globais as beneficiam fornecendo

componentes quando necessario mais baratos do que serem produzidos no Brasil,

servindo de incorporadoras para seus produtos finais.
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Ja a grande maioria, sendo 8 participantes, 1 operacional, 5 taticos e 2
estratégicos acreditam que a empresa possui um polo industrial em defasagem
tecnoldgica para concorrer com as grandes companhias, inclusive essa desvantagem se
torna ainda maior em razdo dessas corporagdes possuirem plataformas globais e as
utilizarem para produzir produtos mais baratos fora do Brasil, servindo de
incorporadoras para seus equipamentos.

De certa forma, a comprovagédo da incapacidade produtiva, ou depreciativa da

4M em relacdo as Multinacionais, ndo é um problema particular somente da empresa, e
sim industrias nacionais.

De acordo com Bonelli e Pessoa (2010) o Brasil passa por um processo de
desindustrializacdo ha tempos, desde a crise da divida na década de 1980. Esse
problema tem se tornado mais recorrente atualmente na imprensa e nos meios
académicos pela razdo da queda brusca da participacdo da industria de transformacéo no
PIB brasileiro. A queda mais acentuada ocorreu a partir dos anos 2000, tendo em 2014
registrado um indice de 10,9% do PIB, considerado um dos piores da Industria de
Transformacdo quando comparado a uma série iniciada em 1947 (DEPECON, 2015;
SILVA; LOURENCO, 2015).

Além da falta de incentivos para com as empresas nacionais, a taxa de cambio
sobre apreciada e a forte concorréncia da China (onde grande parte dessas empresas
possuem fabricas de componentes) tem provocado nos mercados doméstico e externo,
perda de dindmica da industria brasileira, sendo os principais fatores que explicam o
processo de desindustrializagéo pelo lado comercial (SILVA; LOURENCO, 2015).

5.8. Comportamento estratégico

Em ambientes de alta competitividade ocasionada pela globalizacdo, ou até
mesmo pela concorréncia local, as mudangas nos ambientes organizacionais, com
intuito de acompanhar as necessidades do mercado, fazem com que as empresas se
configurem e reconfigurem constantemente.

Miles et al. (1978), referéncias no campo estratégico, classificam os
comportamentos estratégicos em quatro tipos, 0s quais variam a partir da dinamicidade
do processo de adaptacdo ao ambiente organizacional, caracterizado pela complexidade
e incerteza. Essa variacdo advém da percepgdo de que os executivos das organizagoes

tém do ambiente e, com base nela, como tomam decisdes e fazem escolhas estratégicas
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para se manterem competitivas. Tais comportamentos sdo denominados de prospector,
analitico, reativo e defensivo.

Nesse sentido, com o objetivo de classificar qual o perfil estratégico da empresa
4M, as questbes contidas no Quadro 21, além de identificar o modelo, também
apontardo se o modelo estratégico adotado € eficaz, ou qual seria considerado o melhor,
e quais acOes a empresa poderia adotar ou melhorar para voltar a crescer dentro do
mercado de IA.

As respostas para a questdao de nimero 19, em sua maioria, apontaram para um
comportamento estratégico reativo, que vem a corroborar com algumas falas anteriores
e seguintes, ou seja, a empresa percebe as modificacbes do ambiente, mas reage as
pressdes somente quando for¢ada, uma caracteristica que nos Gltimos anos tem se
tornando mais evidente.

Com uma linha ampla de produtos, a companhia ndo tem agilidade para estar na
vanguarda de determinados mercados. Em complementacgéo a essa discussao, a questdo
20 procurou abranger, na opinido dos entrevistados, se a postura adotada pela empresa é

a correta para competir no mercado em gue se encontra.

Quadro 21.Anélise do comportamento estratégico.

19. Miles e Snow, autores consagrados no campo estratégico
(comportamento estratégico) relatam, em seus estudos, que existem 4
tipos de empresas diante de um mercado: prospectiva, defensiva,| O | T| E |TOTAL
analitica e reativa. Nesse cendrio, como definiria sua empresa perante
a disputa por uma parcela de mercado:

() procura oportunidades de produto e mercado continuamente; é
fonte de mudanca e criacdo, pois procuram inovar com planejamentos
extensivos e ndo intensivos; seu foco principal esta na inovagédo e ndo 0
na eficiéncia; possui controle ndo centralizado, possibilitando o
monitoramento do ambiente.

() procura manter uma linha de produtos ou servicos, raramente
apresentando novidades; Procura competir com preco e qualidade dos
produtos ja trabalhados; possuem um planejamento intensivo e ndo| 2 | 1 3
extensivo com controle centralizado; estd  concentrada,
principalmente, em aumentar a sua eficiéncia.

( ) atua em dois tipos de mercados, um estavel e o outro em
mudanca com um planejamento intensivo e detalhado; é considerado
um ponto médio entre o prospector e o defensivo pois, enquanto
opera em um mercado defensor, procura manter um dominio entre
produto-mercado, mas quando opera em um mercado prospector,
procura explorar novos produtos e mercados.

( ) A organizacéo percebe as modificagbes do ambiente, mas reage as

pressdes somente quando forgada. 2151 8

20. Em sua opinido o comportamento estratégico adotado pela empresa para competir no

21. Da forma em que o mercado estd se reestruturando, onde as
Multinacionais seguem estendendo suas marcas (novos nichos de| O | T | E |TOTAL
mercado), dentre as 4 opc¢des abaixo, qual comportamento estratégico




julga ser o mais eficaz:

121

() uma empresa prospectiva. 3 14| 2 9
() uma empresa defensiva. 0
() uma empresa analitica. 1121 4
() uma empresa reativa. 0
22. Em adicdo a resposta acima, para a empresa voltar a crescer e

enfrentar a concorréncia, qual (is) das opgdes abaixo acredita ser

(EM) a (S) mais prudente (S) a ser (EM) adotada/melhorada (S),| O | T| E |TOTAL
levando em consideracdo a situacdo atual da companhia e do

mercado:

() investir em inovacao. 4 | 4] 3 11
() melhorar qualidade de produtos. 4 |5] 3 12
() investir em pontos de vendas proprios. 2 |2 4
() realizar parcerias com empresas em P&D. 2 |5| 3 10
() flexibilizar-se. 2 12| 1 5
() choque de cultura. 2 13 5
() terceirizar produtos de baixo valor agregado de modo a possuir| 3 |3 | 1 7
() investir em recursos humanos. 2 3] 2 7
() pbs-vendas. 4 14 1 9
() equipe de vendas. 2 13| 1 6
() engenharia. 3 15| 3 11
() Estender a marca para novos nichos de mercado. 2 3] 2 7
() readequar produtos existentes em linha. 3 |5 2 10
() enxugar a linha de produtos, de modo a ganhar mais eficiéncia 314l 3 10
em produtos mais rentaveis.

() investir em produtos de valor agregado. 3 13| 1

( ) se munir de mais informacdes de mercado para a adocdo de 313 3 9
condutas de gestao.

( ) investir em processos de conscientizacdo para reducdo de 313 2 8
conflitos — todos os niveis hierdrquicos, objetivando ganhos de

() acdes de marketing diretas. 4 13| 2 9
() banco de dados de agricultores. 2 3] 2 7
( ) estreitar/aproximar relagdes com entidades referéncias no 114l 3 8
segmento (Exemplos: Embrapa, IAC, Unesp, Esalqg, etc.).

() OUTROS.

Fonte: Pesquisa de Campo (2018).

Com base nas respostas, cita-se:

a. EBGEP: Ndo. A empresa passa por um momento de escassez de recursos

financeiros, o que a impossibilita arriscar e investir tempo e dinheiro na

capacitacdo do seu processo e das pessoas, além de pesquisas, financiar

pequenos fornecedores, etc.;
b. ERACA: Nao. Poderia investir mais em PeD;

c. ERGPC: Ndo, teriamos que estar alinhado com a analitica — porque

temos produtos estaveis e consagrados. Também temos produtos que

estdo em constante inovacgéo;

d. TACRV: N&o. A empresa adota uma postura reativa, chegando aos
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mercados ap0s 0s concorrentes mais agressivos, onde, dependendo do
tamanho do mercado, ja se encontra saturado. Tem priorizado nos
ultimos anos olhar somente da porteira para dentro, esquecendo-se da
porteira para fora;

e. TFGRV: Nao, existe muita resisténcia interna com ideais particulares e
visOes particulares distorcidas que confrontam e muito os objetivos e
metas da empresa, atrasando o crescimento da organizagéo;

f. TAGRV: Médio, Deixa a desejar em inovacao, novos produtos, estamos
copiando outros fabricantes;

g. TLENGM: Nédo. A empresa enfrenta cada vez mais as demandas por
novos projetos ou produtos, mais a maior dificuldade ainda é o capital
demandado para investimento em novas tecnologias e o seu tempo de
retorno. Para a Empresa, é muito dificil fazer um investimento para o
futuro sendo que esta passando por dificuldades no presente;

h. TCGPV: N&o, a empresa € reativa e esta chegando tarde;

i. OJCPV: Nao, devido a baixa qualidade dos componentes hoje utilizados
visando somente baixo custo, falta de investimento e preparo de seus
colaboradores, necessidade urgente de renovacdo da area comercial e de
criagéo, baixo investimento em tecnologia e divulgagéo;

j. OMRC: Nao, necessita de uma visdo futura de onde quer chegar, que
tipo de mercado quer explorar e nele ser competitivo com custos
adequados a realidade do que participa;

k. ORRC: Néo, principalmente na area de marketing e treinamento;

I. OFRC: Sim, eficaz quando se trata de produto de nosso portfélio, quando
se trata de inovagOes e langcamentos, s6 corresponde quando é muito

cobrada.

Dos 12 participantes, 10 afirmaram que ndo é a postura correta, 1 como eficaz,
porem sO com produtos relativos ao portfolio, e 1 atribuiu como mediana, mas, mesmo
assim, relatou que a empresa deixa a desejar em inovacgéo e utiliza-se de estratégia de
benchmarking para manter seus produtos “atualizados”.

De outro ponto de vista, é possivel verificar que existem algumas deficiéncias
que contribui para que a empresa esteja atuando nesse modos operandi. Um deles, ndo
sO através dos relatos, mas também nas observacOes realizadas, notou-se que a

dificuldade financeira faz com que a companhia ndo invista tanto em recursos
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tecnoldgicos e humanos, sendo o primordial, na maioria das vezes, atuar com grande
foco no presente, honrando compromissos diarios do que investir no futuro.

Olhando por outro lado, existem acdes ndo vinculadas a uma estabilidade
financeira que n&o colaboram para que determinado comportamento evolua. Dentre 0s
depoimentos, sdo as resisténcias internas, os ideais de alguns grupos estratégicos que
destoam com a realidade do mercado, fazendo com que a companhia nédo tenha uma
visdo futura de onde quer chegar e de fato qual mercado quer explorar.

Em adicdo a determinados fundamentos que possam contribuir para que a 4M se
torne uma empresa mais prospectiva, ou analitica conforme apontado na questdo 21, a
questdo 22 semifechada relacionou algumas opcdes.

Iniciando das opcOes mais citadas para 0 menor, esta: de forma unanime, a
necessidade de melhorar a qualidade dos produtos, ou seja, nos ultimos anos como
forma de tornar os equipamentos mais competitivos, a companhia tem pecado na
qualidade dos componentes que utiliza para incorporar em seus produtos, e ainda sim no
ajuste fino dos produtos antes de serem embarcados da fabrica, onde grande propor¢édo
desses sdo ajustados no campo pela equipe técnica.

Dando continuidade aos fatos, a inovacdo, a falta de realizar parcerias com
empresas para pesquisa e desenvolvimento, equipe de engenharia e a necessidade de
readequar a linha de produtos existentes, tiveram a mesma pontuacéo.

A falta de inovacdo € um problema recorrente ja apontado, porém, alguns
respondentes do nivel estratégico e tatico acreditam que grande parte desse atributo esta
atrelada a altos gastos em pesquisa e desenvolvimento e, possivelmente, se defendem
dentro dessa razdo, uma vez que, atualmente, é um ponto fraco da companhia.

Por outro lado através de alguns exemplos apontados de empresas jovens, sem
grandes recursos de investimento em Pesquisas, veem conseguindo se inovarem pelo
simples fato de estarem em constante contato direto com os produtores, apurando suas
dificuldades e necessidades e as transformando em novos produtos.

Nesse sentido que a engenharia foi apontada como um ponto a ser melhorado.
Por outro lado, pelo tamanho da linha de produtos que possui, e tendo como principal
estratégia de mercado a customizacédo, o fator humano (engenheiros) é deficitario para
que a equipe inove em tantas frentes.

Em concordancia com a tamanha extensdo, dos 12 participantes, 10 apontaram a
necessidade de enxugar a linha de modo a ganhar mais eficiéncia na gestao de projetos,
seja em processo de producéo e inovagdes. Na visdo de um dos respondentes (TACRV):

“para que alguns produtos nasgam, outros devem deixar de existir”,
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Dando sequéncia nas questdes a serem melhoradas, para o setor de pds-venda,
necessidade de efetuar agGes de marketing diretas, estreitar/ aproximar relagdes com
entidades referéncias no segmento de pesquisas e se munir mais de informacdes de
mercado para adocdo de novas condutas de gestdo, obtiveram 9 apontamentos.

No que se refere ao pds-venda, departamento extremamente estratégico no
segmento de Implementos Agricolas, a analise se constitui sob duas éticas: aqueles que
apontaram a necessidade da melhora, e daqueles que fazem parte da necessidade da
melhora (pois estao entre os respondentes).

Analisando pelo lado da melhoria, existem alguns participantes que enxergam
que a fungdo do pos-venda esté vinculada a qualidade, e que, além disso, este também
deve sair de uma posic¢do reativa para uma posicdo proativa — logica de um po6s-venda
eficiente.

Sob a dtica do pds-venda, a postura que o faz estar atuando na forma reativa sdo
qualidades inferiores de alguns componentes que demandam retrabalhos em campo,
customizagdes, problemas de projetos - uma vez que muitos desses derivam de produtos
ja existentes, onde existe certa confianca da engenharia de que ndo necessitam serem
testados e ndo dardo problemas no campo, o que algumas vezes, tornam-se projetos mal
dimensionados.

Outro ponto importante € a falta de apoio das concessionarias em relacdo a
prestarem assisténcia técnica aos agricultores, uma vez que recebem comissdes pelas
vendas que intermediam, fato contrario a revendas concessionadas, que sao obrigadas e
prestarem determinados servigos e ainda possuirem estoques de pecas para substituirem
as que, por ventura, vierem a dar problemas.

Em relacdo as acOes diretas de marketing, a empresa deveria estar se atentando
para comegar a constituir um banco de dados de consumidores finais em conjunto com
0 po6s-venda e marketing, de forma a diminuir determinadas pressdes junto aos PDV e
direciona-los a pontos alternativos.

Em relacdo a aproximacdo da empresa com entidades referéncias no segmento
de pesquisas, a exemplo da Embrapa, IAC, UNESP, ESALQ, um dos respondentes do
nivel estratégico (ERACA) evidenciou que a companhia ja esteve bem proxima a essas
entidades, ou seja, além de deixar de fazer propaganda junto a esse publico, a empresa
deixou de colher oportunidades de melhora e/ou até lancamentos de novos produtos por
meio de sugestdes que conseguia por simplesmente estar ligadas a esses 6rgaos.

Dando sequéncia, para 0s critérios: investir em recursos humanos, em produtos

de valores agregados, estender a marca para novos segmentos do mercado, dos 12
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respondentes, 8 acreditam que a companhia necessita melhorar nesses pontos. No
entanto, diante das respostas, é possivel dizer que, em relacéo a necessidade de investir
em recursos humanos, a empresa vem evoluindo nos Gltimos anos. Porém, ainda se
demonstra deficitaria nesse recurso.

Outro ponto extremamente relevante, é a necessidade de a empresa investir em
produtos de valor agregado, € o que garantird a sobrevivéncia da companhia, mesmo
que para isso necessite estender sua marca para novos segmentos do mercado.

Da mesma forma que inUmeros concorrentes estdo migrando para sua linha de
produtos, tornando-se concorrentes diretos, a 4M necessita atuar da mesma forma para
corrigir sua curva de demanda e voltar a crescer para ndo ser sucumbida pela
concorréncia.

Ja os outros critérios apontados que podem contribuir para o crescimento da
companhia foram: a possibilidade de terceirizar produtos de baixo valor agregado (7
participantes - 3 operacional, 3 tatico e um do nivel estratégico) visando a redugdo de
custos para gque se torne mais competitiva em produtos de baixo valor agregado.

No sentido da equipe de vendas, 6 respondentes apontaram a necessidade de
melhorias, 1 da area operacional - acredita na necessidade de renovacgdo, e outros
acreditam que sdo necessarias atualizagfes da equipe ja existente para 0 conhecimento
de novas tecnologias, onde evidencia a necessidade de treinamentos. Um participante do
nivel estratégico (ERGPC) acredita na necessidade de certa mudanca no modelo
tradicional: “se o territorio estda mudando, precisamos levar o jogo para outro
territério”, uma afirmacdo que evidencia que, na forma tradicional, a forca esta nos
pontos de vendas e a empresa refém a estes.

Ja nos critérios flexibiliza¢do, no sentido de adotar uma postura mais flexivel de
gestdo, 2 operacional, 2 tatico e 1 do nivel estratégico acreditam que sdo necessarias
medidas de controle. Porem os processos estéo ficando muito rigidos num momento em
que a empresa necessitaria ter mais flexibilidade, pois o ponto mais fraco das
Multinacionais é a flexibilidade. E nesse sentido que as pequenas companhias
conseguem crescer.

E por fim, a questdo cultural por ndo ocorrer nenhum apontamento do nivel
estratégico, é possivel acreditar que para ambos nédo existe a necessidade de um choque
cultural que mude determinados paradigmas. Para 0s setores operacionais com 2
apontamentos, e estratégicos com 3, ambos acreditam que é necessario um choque na
cultura para que alguns padrdes estabelecidos durante a existéncia da companhia sejam

alterados e outros até resgatados.
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5.9. Mensuracao do valor do mercado

Nesse topico, as questdes contidas no Quadro 22 tiveram como proposito
verificar se a 4M possui conhecimento da sua posicdo de mercado nos segmentos em

que atua. Para tanto, as repostas para determinados questionamentos foram as seguintes:

Quadro 22. Andlise da existéncia de indicadores de mercado.

22. A empresa dispde de mecanismos que_l_ndlque o valor do ol 71 E |ToTAL
mercado dos produtos ou do segmento que participa?

( )sim 0

( )néo 4 | 51 3 12

Se sim, conseguiria indicar qual (is)?:

Se ndo, ignorar a resposta abaixo.

23. Tendo tais indicadores, seria possivel indicar o valor de mercado

para determinados produtos abaixo? O T |E TOTAL

() Semeadores, plantadeiras ou adubadores. Se sim, valor: 0
() Arados ou charruas. Se sim, valor: 0
() Maquinas Agricolas preparo de solo. Se sim, valor: 0

Fonte: Pesquisa de Campo (2018).

Com base em um consenso geral, todos 0s participantes disseram que nao possuem
indicadores que apontem o share da companhia, nem tampouco possuem o valor do
mercado dos produtos que atua no mercado. O que de certa forma, dificulta para a
empresa gerenciar 0 que ndo se consegue medir, nem tampouco verificar sua
performance no setor. Por mais que o segmento de IA é um mercado pulverizado com
grande nimero de empresas de diversos tamanhos, onde essas ndo trocam informacgdes
sobre share da forma com que fazem as empresas de tratores, € necessario que se
construa, mesmo que de forma ndo tdo ampla e especifica, alguns indicadores do
mercado para saber ao menos, qual o desempenho da companhia em relagdo a
determinados produtos.

5. 10 Contribuicgdes gerenciais

Diante do cenario apontado este trabalho procurou demonstrar que o ambiente
de decisdo e planejamento depende da forma que os participantes das areas operacional,
tatica e estratégica produzam um consenso quanto aos fatores externos de mercado que
enfrentam. O consenso entre essas areas € 0 que garante o éxito de um comportamento

estratégico idealizado para se constituir como tedrico empirico.
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A primeira contribuicdo que se manifesta é o meio de combinar questdes com 0s
agentes relevantes da empresa para ampliar o conhecimento interno sobre os desafios e
fornecer informacdes analiticas bem estruturadas.

A selecdo dos entrevistados contemplou a autonomia de decisdo em suas areas e
0 conhecimento formal e tacito acumulado. A leitura do conjunto critico de respostas
oferece um referencial coerente com as analises tedricas e empiricas realizadas e, no
conjunto, podem fundamentar uma reflexdo da organizagéo sobre si mesma.

Dessa forma, as contribui¢cBes que fundamentam uma parte das contribuicGes

gerenciais estdo sintetizadas no proximo topico e distribuidas nos quadros.

5.10.1 Sintese dos Principais pontos coletados em Pesquisa

Os quadros 23 a 27 nesse topico fazem um resumo dos principais pontos
coletados na pesquisa. Para tanto ndo foi mencionado a quantidade de respostas para
determinado itens, mas sim a frequéncia que as respostas ocorreram (baixo, médio e

alto).

Quadro 23. Analise das 5 Forcas, formas de competicdo e analise da estrutura de Mercado

a) Em relagdo ao modelo das 5 forcas de Porter, como | Baixo Médio Alto
definiria o poder de determinadas forgas:
1. Grau de Concorréncia do mercado de IA
2. Poder de Barganha fornecedores X
3. Poder de Barganha compradores X X
4. Concorréncia de produtos indiretos - substitutos X X
5. Possiveis novos entrantes X X
b) Dentro das formas genéricas de competicdo de Porter,
guais a empresa mais se aproxima na competicdo pelo | Baixo Médio Alto
mercado que atua:
1. Lideranca em custos X
2. Diferenciagdo X
3. Atender nichos especificos X
c) Analise Estrutura de Mercado Baixo Médio Alto
1. Formacédo de Oligopdlio no segmento de IA X X
2. Bloqueios nos Pontos de vendas X
3. Financiamento via bancos de fabrica X

Fonte: Pesquisa de Campo (2018).
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A andlise da estrutura de mercado com base no modelo das 5 forcas de Porter
(2004) tem o proposito de orientar a organizacdo quanto a forma de concorrer e se
planejar em relacdo aos dois ambientes que esta inserida, o interno e externo.

No ambiente externo se encontram as variaveis que fogem do controle da
organizacdo, como 0s apontados nas forcas de Porter; porem seu mapeamento s&o
imprescindiveis para um planejamento da situacdo atual e de um futuro desejado.

Ja para o ambiente interno, se encontram as variaveis controlaveis, que
dependem especificamente da empresa em mapea-los, e melhora-los, a exemplo:
escolher o melhor modelo estratégico de competicdo, com base nas estratégias
genéricas, Lideranca em custos, diferenciacao ou nichos especificos.

Somente ap6s a decisdo de qual modelo estratégico seguira, € que oS
investimentos em recursos devem ser realizados, caso contrario tendem a se tornarem
somente gastos que ndo se traduzirdo em receitas frente ao grande numero de
concorrente conforme apontado no Quadro 23, onde existe a presenca de empresas
dominantes que seguem atuando para concentrarem cada vez mais uma parcela maior de
mercado e um grande nimero de empresas menores (franja competitiva) atuando na

externalidade desse mercado.

Quadro 24. Fontes de Financiamento e valores gastos em P&D

d) Quais as fontes que a companhia dispde para financiar seus | Baixo | Médio | Alto
produtos junto as clientes:
1. Bancos publicos X
2. Bancos Privados X
3. Financiamento préprio X
4. Consorcio X

e) Quais as fontes que as companhias: AGCO, CNH e JD dispdem | Baixo | Médio | Alto
para financiar seus produtos junto as clientes:
1. Bancos publicos X
2. Bancos Privados X
3. Financiamento préprio X
4. Consorcio X

f) Valores gastos em P&D das empresas AGCO, CNH, JD sdo | Baixo | Médio | Alto
diferenciais de competicéo
1. Sim X
2. Nao

Fonte: Pesquisa de Campo (2018).
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O Quadro 24 tem como proposito realizar um comparativo da forma que a 4M
fomenta a demanda de seus produtos e de como que as companhias AGCO, CNH e JD
estimulam os seus, e de também estabelecer uma possivel conexdo entre essas captacoes
e os valores investidos em P&D.

Segundo Schumpeter (1934) considerado uma das maiores referencias no campo
da inovacéo e do desenvolvimento econdmico, dois elementos s&o essenciais para que a
inovacdo aconteca, 0 empresario e o crédito. Enquanto o primeiro é o agente
transformador, o segundo é o meio através do qual o empresario consegue obter recursos
financeiros para adiantar o pagamento dos fatores de producdo em uma economia em
equilibrio.

Por essas afirmacOes de Schumpeter (1934), e as de Lima (2003) sobre a forma
com que essas EMNSs captam recursos no mercado de capitais que é possivel estabelecer
a conexdo entre essas firmas e seus bancos como fomentadores da inovacao, pois as
inovagdes se apresentam de diversas formas, em produtos e inclusive em acessos ao
crédito, onde seus agentes bancérios podem operar facilmente na movimentacéo e

criacdo desses recursos.

Quadro 25. Analise estrutura fabril

G) Analise de estrutura fabril da empresa 4M Baixo | Médio | Alto

1. Polo industrial competitivo, possivel competir X

2. Polo industrial competitivo, ndo possivel competir

3. Polo industrial defasagem tecnol6gica, ndo possivel X
competir.

4. Polo industrial em defasagem tecnol6gica, ndo possivel X
competir.

Fonte: Pesquisa de Campo (2018).

O Quadro 25 aponta a defasagem tecnoldgica da empresa em competir com 0s
parques fabris das EMNSs, a necessidade de investimentos é not6ria, porem para isso é
necessarios altos investimentos, e nesse momento confronta com certa fragilidade
financeira, dessa forma € necessario que a companhia passe a estudar a possibilidade de
terceirizar parte do sistema de producéo e se especializar em atividades mais complexas

focando a racionalidade de recursos nessas tarefas.
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Quadro 26. Andlise do comportamento estratégico

h) Anélise do comportamento estratégico da 4M Baixo | Médio | Alto
1. Prospectiva X
2. Defensiva X
3. Analitica X
4. Reativa X

i) Qual o comportamento estratégico julga ser o melhor | Baixo | Médio | Alto
para concorrer no mercado:

1. Prospectiva X
2. Defensiva

3. Analitica X

4. Reativa

Fonte: Pesquisa de Campo (2018).

O Quadro 26 denota uma situacao estratégica atual que a empresa possui como
perfil, e outros dois como desejados (prospectivo e analitico), sendo o prospectivo na
visdo dos respondentes a melhor forma de competir no mercado de IA.

Um grande agravante que constitui ao comportamento de reagir somente quando
forcada pode estar atrelada a questdes culturais que se constituiram durante o tempo de
existéncia da organizagédo, que podem ser corrigidos, a partir da escolha de um modelo
estratégico de competicdo, alinhamento de algumas liderancas, e uma readequacdo do
portfélio, tendo como principio basico a reducdo de alguns produtos.

A partir dessas adequacdes € que a empresa terd possibilidade de enxergar novos

mercados, em especial os de maiores valores agregados.

Quadro 27. Mensuracédo do valor de Mercado

A empresa dispde de Indicadores que mensurem o valor do | Baixo | Médio | Alto

mercado em que atua:

Sim

Nao X

Fonte: Pesquisa de Campo (2018).

O quadro 27 teve como funcdo demonstrar que o mercado de IA ndo dispdem de
indicadores, e inexistem até o presente momento estudos que mensurem esse segmento.
A necessidade de conhecer 0 seu tamanho é importante, porque é a partir desse

conhecimento que é mensurado a performance da empresa em relacdo a seus
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concorrentes, € possivel tracar estratégias mais assertivas, definir metas de vendas de
curto e longo prazo, elaborar a projecdo de despesas e lucros (GOLDSCHMIDT;
CARMONA, 1972).

Dessa forma, entendendo que, o que ndo se pode medir, ndo se pode gerenciar,
outra contribuicdo desse trabalho € apresentar, mesmo que de forma ndo tdo
abrangente, valores do mercado para determinados produtos do segmento de MIA.

Para que determinado levantamento se tornasse possivel, foram utilizados dados
da Pesquisa Industrial Anual do IBGE (PIA), que disponibiliza anualmente informacdes
sobre produtos produzidos pela industria brasileira definidos de acordo com a
Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE 2.0) e com a Nomenclatura
Comum do Mercosul (NCM). Por meio desses, realizou-se a composi¢do da produgéo
nacional das principais maquinas e implementos agricolas (IBGE, 2017). E, para
atualiza-los a valores reais ao periodo do estudo, os valores contidos do mercado em
relacdo a cada periodo (2007 a 2015) foram deflacionados pelo indice IGP-M (FGV),
trazendo os valores a dados atualizados para 12/2017 (BCB, 2018).

Muito embora existe um determinado atraso de um pouco mais de 2 anos da
Pesquisa Industrial (PIA) divulgada pelo IBGE, os dados fornecidos no Grafico 1 sédo
importantes para se realizar uma analise setorial e verificar a performance da empresa
dentro de determinados periodos, e também realizar projecdes futuras com base nesses

dados.
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Grafico 1.Desempenho do segmento de MIA de 2007 a 2015.
Fonte: Pesquisa Industrial Anual, PIA 2007 a 2015.
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Outra contribuicdo atribuida em forma de sugestdo é para que a empresa 4M
desenvolva um relatério gerencial comparativo entre os pontos de vendas
concessionados, uma vez que ainda sdo de grande importancia para a companhia.

Através desse relatorio, é possivel passar a mensurar a performance desses
clientes e, com base nesses dados, tracar estratégias mais assertivas em relacdo a um
planejamento a determinados PDVs.

Ainda seguindo na linha das contribuicBes, é necessario que a empresa nao s
tenha conhecimento que as grandes companhias possuem planos de curto, médio e
longo prazo, mas sim passe a tomar medidas ativas em relacdo a essas posturas.

O Gréfico 2 demonstra o perfil do produtor, especialmente por parte dos filhos
que estdo ligados ao negdcio. O que antes era considerado um baixo nivel, atualmente,
ou num futuro préximo, sera possivel verificar que determinado perfil de agricultor

mudara.

Grau de Escolaridade em %o

Primario/Ensino Fundamental 1 Incompleto [N 8,7
Primario/Ensino Fundamental 1 Completo [l 4,7
Ginasial/ Fundamental 2 incompleto [l 2,9
Ginasial/ Fundamental 2 Completo [l 5
Colegial/2° grau / Ensino Médio Incompleto [ 5.7

Colegial/2° grau / Ensino Médio Completo [ 24,7

Superior Incompleto [ 5.1

Superior Completo N, a7

Pos Graduacio [N 6.2

Gréfico 2. Grau de Escolaridade dos produtores rurais em %.
Fonte: ICAGRO (2016).
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Entretanto, em relacdo ao Grafico 3, é possivel verificar, de acordo com a
pesquisa do Icagro (2017) que os filhos, possiveis sucessores que participam do dia a
dia na propriedade, ainda é pequeno. O que faz entender que grande parte deles estdo
nas Universidades, ou em alguma outra atribuicdo, e que, futuramente, assumirdo os

negocios da propriedade, de forma direta ou indireta com tomadas de decisao.

O filho participa do dia a dia da Propriedade (RU %)

= Participa = N&o Participa

Gréfico 3. Filhos que participam e ndo participam do dia a dia das decisdes da Propriedade.
Fonte: ICAGRO (2017).

Dessa forma, verificando o lado da sucessdo, e considerando que grande parte
desses sucessores estdo se especializando para tornarem a propriedade rural mais
eficiente, € que a 4M deve comecar a atuar, nas Universidades, Colégios Agricolas,
entre outras Instituicbes, a exemplo de como faz as Multinacionais (John Deere, CNH e
AGCO).
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5.11 Limitacdes e sugestdes de trabalhos futuros

Dentre as limitagOes encontradas nesse trabalho, uma que, de certa forma,
prejudicou uma analise mais profunda do objeto de analise, implicando na nao
divulgacdo de determinados exemplos, foi o fato de ndo revelar a identidade da
empresa.

Outra limitacdo encontrada esta atribuida a falta de artigos publicados que tratem
especificamente sobre o segmento de Implementos Agricolas. Em grande parte, tratam-
se de maquinas agricolas que, muitas vezes, na academia e na propria linguagem de
mercado s&o tratados como sindnimos.

No entanto, para as Maquinas Agricolas existem orgédos especificos a exemplo:
ANFAVEA que periodicamente publicam dados estatisticos, séries histdricas do setor.
Para o mercado de IA, esses tipos de dados ainda ndo sdo possiveis de serem
encontrados.

Dada a escassez de trabalhos que utilizam modelos econométricos para
estimacdo da demanda de maquinas agricolas no Brasil conforme Oliveira (2016), dessa
forma, aponta-se como sugestdo para trabalhos futuros, a importancia de um estudo
dessa natureza que leve em consideracdo determinadas variaveis que podem se
relacionar com a demanda de 1A, dentre essas: 1) valores desembolsados para custeio e
investimentos; 2) evolucdo da area plantada; 3) valores medios das principais
commodities agricolas (milho e soja); 4) venda de tratores; 5) venda de colhedeiras e 6)
projecao de safra.

Encontrando em tal (is) varidvel (is) a (as) que esta (do) mais relacionada (s)
com a demanda de IA agricolas, é possivel que a empresa (s) elaborar (em) acdes
estratégicas mais assertivas do que as atuais, reduzindo as incertezas e externalidades

negativas inerentes as fortes oscilages de demanda.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo aqui tratado evidenciou que nenhum fabricante, principalmente as
empresas nacionais, ¢ forte o suficiente para sobreviver individualmente. Grandes
grupos lutam e lutardo cada vez mais pelo dominio do mercado fortificado por aliancas
ou por meio de incorporacOes (fusdes, aquisi¢cdes), procurando obter o controle
competitivo em todos os elos das cadeias dos segmentos que atuam.

A forma atualmente adotada pelas companhias AGCO, John Deere e CNH no
territorio brasileiro ja ocorreu em outros continentes. Porém, como essas Multinacionais
tém por caracteristica crescerem sempre além de suas fronteiras, 0 mercado mais
promissor atualmente é o Brasil, e as estratégias em curso estdo mais focadas em ganhos
de escopo do que escala.

Ao estenderem suas marcas para mercados 0S quais ndo atuavam, essas
empresas passaram a constituir diversas arenas de negécios onde a performance passou
a ser configurada por uma andlise dualista, a posicdo do setor da companhia no mercado
mais relevante (Tratores, Colhedeiras e Pulverizadores) e a abrangéncia geografica de
suas marcas ocupadas pelas empresas incorporadas aos seus portfolios.

As constituigdes dos ganhos de escopo por partes dessas Multinacionais
acontecem a cada incorporacdo e parcerias que realizam e, ao analisar suas formas de
controle junto aos seus pontos de vendas, a tendéncia € que as barreiras para outras
marcas se tornardo cada vez mais intensas, e 0 mercado cada vez mais concentrado com
predominancia de oligopdlios, onde a estratégia se configura sob duas formas, potencial
econdmico e poder de coacao.

Em relacdo a competéncia econémica no Brasil, a empresa AGCO (em especial)
cria uma estratégia de “funding”, captando recursos por intermédio de poupancas por
meio de titulos privados no mercado de derivativos ou de recursos prdprios para
sustentarem seus investimentos estratégicos que, na pratica, representam fontes quase
inesgotaveis de financiamento fazendo grande diferenca na capacidade competitiva da
industria de implementos agricolas.

Dessa forma, enquanto a 4M e demais empresas do segmento de IA sofrem com
a necessidade de recursos para se financiarem, as companhias AGCO, CNH e John
Deere estdo dotadas de recursos financeiros, e ainda possuem uma grande vantagem
competitiva ou eficiéncia por usufruirem das fontes limitadas de recursos que o Brasil

dispde para as empresas aqui instaladas, um formato de concorréncia desleal, a julgar
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pela capacidade de se financiarem com mais efetividade, inclusive com recursos
nacionais, porém permitido pela incapacidade do Brasil de proteger as empresas
brasileiras e torna-las fortes para competirem com empresas globais, a exemplo de
outros paises, inclusive sede dessas Multinacionais.

Em relacdo a estratégia da coagdo, uma vez que possuem controle sobre os
PDVs mais importantes e estruturados do Brasil, essas trés grandes companhias
(AGCO, CNH e John Deere) continuardo estendendo suas marcas para Nnovos
segmentos sem a necessidade de captarem recursos de suas poupancas € nem de se
preocuparem com processos produtivos, pois novos contratos de branding serdo
realizados com empresas menores que ndo possuem forcas para furarem determinados
blogueios com suas marcas préprias, tornando-se assim, reféns a determinadas parcerias
para continuarem atuando no segmento, mesmo que para isso signifique reduzir suas
margens de ganho em prol da sobrevivéncia.

No entanto, para concorrer com essas empresas € com tantas outras € necessario
um posicionamento estratégico que requeira a ado¢do de algumas medidas até hoje
nunca adotadas, dentre essas, é possivel citar de forma sugestiva: padronizacdo de cores
para determinados produtos, contribuindo assim para agilidade dos processos
produtivos e também para a identidade visual da marca, e também entender que existe
uma necessidade iminente da reducéo da linha de produtos.

Justificando a necessidade da reducdo de produtos no portfolio da empresa, €
possivel verificar sob a dtica que garantiu prosperidade em tempos passados a 4M,
ganhos em economia de escopo, utilizando o maximo de sua estrutura fabril com
diversos produtos em sua linha, hoje pode ser considerada uma situacdo ndo téo
favoravel, pois ambas as economias - escala e escopo - estdo se chocando.

O excesso de produtos no portfolio faz com que a companhia ndo obtenha
ganhos de eficiéncia gerados pelo grande nimero de set ups produtivos. Outro
agravante gerado pelo excesso de escopo é a ineficiéncia de manter a linha de produtos
atualizada, tornando a equipe de engenheiros insuficiente para atender a novas
demandas, em especial as de maior valor agregado.

Outro agravante por atuar com uma extensa linha de produtos, que a cada dia s6
cresce pois a empresa vem procurando corrigir as baixas de faturamento sempre
aumentando produtos em sua linha, raramente reduzindo, esta vinculada ao problema de
ndo ter uma estratégia definida, fazendo com que a empresa atue em varias frentes,
possuindo produtos de valores agregados com determinados niveis tecnoldgicos e

outros de baixo nivel, podendo ser considerados commodities, sendo facilmente
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copiados por empresas bem menores e com custos de vendas bem mais competitivos.

Essa forma de atuar em varias frentes faz com que a empresa fique no meio
termo, e conforme Porter (2004) uma empresa sé tem sucesso atuando com mais de uma
estratégia se encontrar concorrentes meio termo, e nesse sentido é possivel verificar que
pode até ter inimeros concorrentes nesse patamar em razdo da heterogeneidade do
mercado, mas existe diversas companhias atuando fortemente com um tipo de
estratégia, a exemplo das grandes corporac¢@es, porém nao as Unicas.

Optando pela estratégia de diferenciacdo, atualmente a mais consistente e
incorporada a maneira de atuar (DNA) da empresa conforme apontado pela pesquisa, a
4M necessita desenvolver a consciéncia de que ainda os seus produtos ndo podem estar
distantes de precos de concorrentes que atuam na lideranca em custos. Caso contrério, a
estratégia ndo cria valor aos agricultores, forcando-os a migrarem para produtos de
menor custo.

Portanto, para que essa estratégia se torne efetiva, existe a necessidade de
investimentos em tecnologias que ofereca a seus colaboradores a possibilidade de atuar
nesse modelo, ou invista na possibilidade de desenvolver sua prépria tecnologia com 0s
colaboradores que possui ou até mesmo realize parcerias com terceiros para isso.

Além da escolha da melhor estratégia, 0 comportamento estratégico da 4M
necessita de mudancas. Caso contrario, a estratégia escolhida ndo tera consisténcia em
relacdo aos principais concorrentes (AGCO, John Deere e CNH, além de outras
nacionais) que possuem como caracteristicas serem analiticos e prospectivos.

Dessa forma, a passividade da 4M condicionada a dificuldade de obter recursos
para investimentos estratégicos ndo deve nortear suas acdes, pois é possivel verificar
empresas com limitacGes financeiras maiores ou que praticamente nasceram do nada
quando comparadas ao seu tempo no mercado, que cresceram substancialmente nos
ultimos anos, mesmo com o advento da entrada das multinacionais, e que hoje possuem
produtos de alto valor agregado porque a escolha assertiva das estratégias foram
constituidas ndo somente em alocacGes financeiras de forma bem planejadas, parcerias
com outros agentes para desenvolvimento de novos projetos, ou direcionamento e
desenvolvimento de seus colaboradores para o desenvolvimento de novos produtos e
processos que atendam as necessidades do mercado. Mas sim foram concretizadas
porque a cultura dessas empresas permitiu essas adogOes, e justamente na questdo
cultural que a empresa 4M precisa atuar.

Questdes culturais sempre sdo as mais dificeis de serem implantadas,

principalmente em uma empresa familiar como é o caso da 4M. S&o mudancgas que,
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primeiramente, devem ocorrer de cima para baixo, pois confrontam velhos costumes
que construiram o DNA da organizagdo com a necessidade de se estabelecer uma nova
ordem. Desse ponto de vista, forma uma nova visdo de enxergar o mercado e 0S
concorrentes.

Tal condicionamento tem aderéncia no modelo concorrencial que a empresa
enfrentava em tempos passados, um modelo monopolista, ou seja, uma situagédo
intermediéria entre a concorréncia perfeita e o monopo6lio, onde cada concorrente
garantia sua parcela no mercado trabalhando com seus diferenciais de marca, qualidade,
pos-vendas, atendimento, entre outros. E a empresa 4M tinha nesse modelo de
concorréncia a percepgdo que possuia a lideranga com base em seu faturamento quando
comparado a outras empresas do mesmo segmento.

Porém, nos ultimos 11 anos, com a entrada das Multinacionais e com a evolucéao
diversos outros concorrentes no mercado, esse controle enfraqueceu. Mas, existem
alguns comportamentos que fazem acreditar que a 4M acredita que o poder de sua
marca ainda exerce grande influéncia sobre a demanda de 1A no mercado, dentre eles: 1.
Passividade em lancar novos produtos com pacotes tecnologicos de valor agregado, 2.
Manter produtos em linha que um dia foram consagrados e atualmente ndo mais, 3.
Excesso crescente de burocracias, 4. Falsa percep¢do de que possui a lideranca do
mercado e de que a Marca se vende sozinha.

Tais condicionantes a cada dia deslocam a empresa da realidade atual. Os
agricultores, estdo cada dia mais infiéis com as empresas, trocando de marca por
qualquer insucesso ou insatisfacdo que teve com uma marca, ou até mesmo mudando
pela conveniéncia de experimentar outras.

Dessa forma, concorrer no mercado de IA, que tende a se tornar mais
concentrado na mao de grandes grupos internacionais, escolher um modelo estratégico e
se tornar especialista, ndo € uma opgao, mas sim uma necessidade.

Atuar em varias frentes com um portfélio extenso, com o tempo, fez com que a
empresa perdesse sinergia e deixasse segmentos de maior valor agregado para a
concorréncia. Dessa forma, procurando recuperar ganhos que se perderam durante anos,
é fundamental que a empresa aqui estudada realize uma readequacdo na linha de
produtos, eliminando as sobreposi¢cbes e padronizando outros, inclusive até na
apresentacdo de produtos intercambiéveis entre si. N&o faz sentido possuir set ups
nesses produtos.

Outra recomendacdo na presente investigacdo € que a companhia se volte a

preocupar mais com o ambiente externo. Nos ultimos anos, a referida vem adotando
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praticas de governanca (compliance) baseadas em processos rigidos centrados em
grandes niveis de burocracia que, ao invés de deixar a empresa mais competitiva, tem a
tornada cada dia mais engessada, contribuindo para o 6cio criativo e produtivo.

Ainda no sentido de tornar os processos mais ageis e dindmicos, é necessario
que a empresa passe a entender que flexibilidade ndo é sindbnimo de falta de controle.
De acordo com a maneira que 0s niveis de burocracia encontram-se atualmente,
colocam-na em desvantagens com concorrentes de todos os tamanhos pois, & medida
que possui como estratégia atender aos nichos especificos e diferenciacdo, a 4M se
configurou dentro de um formato produtivo de empresa pequena, entretanto, com niveis
de controle e cultura de Multinacionais, o que ndo se identifica com o seu porte, DNA e
nem com um formato competitivo para enfrentar as dificuldades do mercado com
concorrentes de varios tamanhos.

Finalizando, pode-se afirmar que este estudo foi fundamental para relatar que
grande parte dos problemas da empresa apontados na pesquisa, estdo mais vinculados
ao seu ambiente interno do que externo, a ado¢do de um modelo estratégico (lideranca
em custos, diferenciacdo, nichos especificos), desburocratizar processos, readequacéo
das linhas de produtos, padronizar algumas demandas que hoje sdo tratadas de forma
customizada, investir em um padrdo de cor para um namero maior de produtos, reduzir
o tamanho do portfélio, investir mais em pesquisa e desenvolvimento, acompanhar de
forma mais proxima a campo a demanda dos agricultores, dentre outras acdes, sdo

comportamentos que requerem medidas internas a organizacao.
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INCORPORACOES QUE NAO FORAM DIVULGADAS

a) Distribuidor de fertilizantes — taxa variavel John Deere — Fabricante Sollus,
Assis/SP.

Placa de identificacao do fabricante

L e )

Fontes: http://www.showrural.com.br/maquinas/10176/; http://www.sollusagricola.com.br/pt/product-
category/linha-canavieira/distribuidores-de-fertilizantes/. Acesso em: 09 jul. 2018; Pesquisa de Campo —
Agrishow, 2018

b) Plaina carregadeira frontal John Deere — Fabricante: Siac, Guaranésia-MG.

Fontes: https://www.deere.com.br/pt/magazines/publication.html?id=0e6682e9#1;
http://www.siac.com.br/; Pesquisa de Campo (2018).


https://www.deere.com.br/pt/magazines/publication.html?id=0e6682e9#1
http://www.siac.com.br/
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c) Plataforma para colheira de Milho New Holland — Fabricante: Methalc: Curitiba -

SERIE S3 CHASSI | Jmoo|

FASHIACAD € YENDAL
A BAS INDUSTIAS 650 - TR M) D06 1554 FAR =
FAZEMLA BUD GRANDS - FAMARA  PRlALy
WAW Snetalc com tv

Fonte: Pesquisa de Campo, 2018.
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"Evolugdo do nimero de empresas relacionadas ao setor.
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Tabela 994 - Empresas, pessoal ocupado total em 31.12 e indicadores de concentragdo econémica em relagdo a varidvel
pessoal ocupado total das maiores empresas, por se¢do, divisdo e grupo da classificacdo de atividades (CNAE 2.0)

Variavel - Nimero de empresas (Unidades) Brasil

Ano x Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas (CNAE 2.0)

2007 2008 2009 2010 2011 2012

2013

2014

2015

Brasil

1678 1759 1791 1888 1892 1971

2083

2074

2093

Fonte: IBGE - Cadastro Central de Empresas - 28.3 Fabricacdo de tratores e de maquinas e equipamentos para a

agricultura e pecuaria. Acesso em 30/11/2017

fonte: https://sidra.ibge.gov.br/Tabela/994#resultado

" Cornhead

John Deere combines the tasks of picking and
shelling corn for the first time. A two-row corn
head is introduced; coupled with a new Model

45 Combine, it enables a farmer to harvest up to

20 acres of corn in a single operation.
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¥ Companhia CNH Global

CNH - CASE e New Holland

REVENUES MANUFACTURING PLANT
EMPLOYEES

MANUFACTURING PLANTS

R&D CENTERS R&D CENTER

MANUFACTURING PLANT
+ R&D CENTER

REVENUES
et EMPLOYEES
an MANUFACTURING PLANTS
R&D CENTERS

REVENUES REVENUES

EMPLOYEES EMPLOYEES
MANUFACTURING PLANTS MANUFACTURING PLANTS
R&D CENTERS R&D CENTERS

" Agco Global
AMERICA DO NORTE EUROPA E ORIENTE MEDIO
13- PLANTAS MANUFATURA 15 - PLANTAS MANUFATURA
'A'F'. o
24% DAS VENDAS GLOBAIS DAS VENDAS GLZBMS e
1.390 CONCESSIONARIAS CONCESSIONARIAS
Principeis marcas comerciakzadas:
r““': et Fendt CS1 ¢ Listsey Fercnts ’mw:o;." 1 Massey Fetquson & Valtta

Priacipais cultarss TrIge, Cevada Weaggnosay, laticiny

malh anola, soga, algodio, lticingos & pecudria

ASIA-PACIFICO E AFRICA
8 - PLANTAS MANUFATURA

7% DAS VENDAS GLOBAIS
440 CONCESSIONARIAS

AMERICA DO SUL
8 — PLANTAS MANUFATURA

12% DAS VENDAS GLOBAIS
290 CONCESSIONARIAS

Principeis marcas comerciekzades:

hallenger, Fendt, GSL Massey Ferquson ¢ Valna
Principais cultaras: Principais culturas:

a3 de A¢0c, mitho e g ri0s, anoz, azevie de dendé, mitho, cana de acocar, laticinios ¢ pecaina
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" COMUNICADO A REDE CNH

Comunicado a Rede Concessionarios

A CNH Industrial informa que a parceria técnico-comercial mantida com a empresa
SEMEATO S/A para o fornecimento de parte de seu portfolio de plantadeiras, foi
encerrada abrupta e antecipadamente, em decorréncia de flagrante descumprimento
contratual por parte da SEMEATO, a qual deixou de entregar uma quantidade
relevante de maquinas que havia se comprometido formalmente. Adicionalmente, o
fornecimento de pecas de reposicdo para atender demanda do mercado consumidor,
acordado em contrato para um periodo adicional de 10 anos, também ndo vem sendo
cumprido a contento.

Informamos, por fim, que todas as medidas legais cabiveis para apurar os
responsaveis pelos prejuizos causados estdo sendo tomadas. Com essa atitude, a CNH
Industrial visa também preservar o mercado e manter a sua missdo de atender os
seus concessionarios e clientes da melhor forma possivel, reafirmando que ndo medira
esforgos para minimizar os impactos decorrentes desta ruptura inusitada e brusca de
um contrato vigente.

Agradecemos antecipadamente o suporte de todos na busca de alternativas para

contornarmos os reflexos involuntarios decorrentes da situacdo lamentavel acima
relatada.

CNH INDUSTRIAL LATIN AMERICA LTDA.
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METODOLOGIA DE AVALIACAO
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DEALER STANDARDS 2017

METODOLOGIA DE AVALIACAO

TOPICOS ABORDADOS NO PROGRAMA
1. IDENTIFICACAO VISUAL E INSTALACOES: Identificacdo Visual;
Fachada; Identificacdo de Veiculos ; Placa de Pecas e Servicos ; Cartdo de
Visitas e Cracha ; Dominio de e-mail e Assinatura de e-mail ; Instalages ;
Estacionamento ; Exposicdo de Equipamentos ; Recepcéo para Clientes ; Sala
de Reunides
2. COMERCIAL,; Plano de Negocios; Revisdo Semestral do Plano de
Negocios Objetivo Vs Realizado; Tratores ; Colheitadeiras ; Plantadeira ;
Consorcio ; Consércio New Holland ; Conversdo de Contemplacdes em
Produto New Holland; Coordenador do Consorcio New Holland AG;
Informacgdes Comerciais ; P.O. Eletrénico / Previsdo de Vendas ; Posicdo de
Estoque ; Programacédo de Pedidos de Tratores Programacdo de Pedidos de
Colheitadeiras; Programacédo de pedidos de Pulverizadores ; Programacao de
Pedidos de Plantadeiras .
3.MARKETING: Responsavel Marketing ; Plano de Marketing 2017
Ferramenta de Gestdo de Vendas ; Website Proprio e Midia Social Atuante;
Participacdo Encontro de Gerentes ; Estilo New Holland (Merchandising)
4. SERVICOS: Estrutura Fisica; Estrutura e Capacitacdo; Capacitagdo
Técnica; Organizacdo e Processos
5. PECAS: Gestdo de Compras; Gestdo de Estoque ; Comercial Pecas ;
Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas ; Infraestrutura de Pecas; Marketing
de Pecas ;
6. TREINAMENTO TECNICO E COMERCIAL: Treinamento Técnico
Treinamento Comercial
7. FINANGCAS: Critérios Financeiros; Avaliacdo dos Parametros Financeiros
e Comportamentais (wholesales); Avaliagdo Parédmetros Financeiros e
Comportamentais (retail)
8. AGRICULTURA DE PRECISAO: Gerenciamento do Negécio;
Certificacdo e Estrutura de Atendimento PLM; Capacitagdo Técnicos ;
Demonstracdo; Servico ao Cliente - EUT Treinamento presencial e PLM
Academy Estrutura Fisica PLM — Bancadas ; Estrutura fisica PLM - Kit de
ferramentas ; Acbes de Marketing ; Objetivo anual - DPR ; Objetivo Anual-
DC (15 Pontos)
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Vil carta Convite

P
G.0. AGRO

Mestrado Profissional
em Administragéo

Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” (Campus Jaboticabal)
Faculdade de Ciéncias Agrérias e Veterinarias (FCAV/UNESP) Programa de P6s-
Graduacao em Administracdo (Mestrado Profissional)

Area de concentracdo: Gestdo de Organizacdes Agroindustriais (G.O. Agro)
Assunto: Convite a participacdo em pesquisa de dissertacdo de Mestrado.

Tema: Estratégias de competicdo das empresas multinacionais do setor de maquinas e
implementos agricolas no Brasil de 2007 a 2018

Prezado (a) colaborador (a), venho convida-lo (a) a participar de uma pesquisa com fins
académicos, em nivel de mestrado, do Programa de Pds-Graduagdo em Administracéo
da Universidade Estadual Paulista — UNESP. O objetivo da pesquisa, que tem como
orientador o Professor Dr. Elton Eustaquio Casagrande, é analisar as estratégias de
competicdo das empresas multinacionais do setor de maquinas e implementos agricolas
no Brasil, de 2007 a 2018, e propor solugdes para amenizar determinadas barreiras que
estdo se constituindo a partir dessas estratégias.

A sua participagdo representa uma importante contribui¢éo para o alcance dos objetivos
propostos, além de ser considerada vital para a conclusdo dessa dissertacao.

Contando com seu entendimento, solicitamos a gentileza de responder a uma entrevista,
a ser agendada, com duracdo estimada de uma hora, a ser realizada por telefone, ou
pessoalmente (sendo a segunda opcao a preferencial, se possivel).

Os dados coletados por meio da entrevista serdo tratados de forma confidencial, e os
resultados serdo publicados sem a revelacdo do nome ou informacgdes cadastrais da
empresa ou de qualquer funcionario envolvido no estudo. Com base nessa estratégia, o
topico a (Caracteristicas gerais da empresa), no caso de seu aceite, serd possivel
verificar no roteiro das questbes que tem como funcdo descaracterizar a unidade de
analise, porém nao o objeto de estudo.

Ao final do trabalho, espera- se que os assuntos abordados sejam relevantes e que
contribuam de forma positiva & empresa.

Os resultados da pesquisa serdo divulgados assim que forem oficialmente publicados.
Agradeco antecipadamente pela atengéo e disposi¢do em colaborar.

Marcos Aparecido Fernandes

Coordenador Regional de Vendas - Mestrando do Programa de P6s-Graduagdo em
Administragdo — UNESP /Jaboticabal
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ROTEIRO DE PESQUISA - ESTUDO DE CASO

unesp 5 A
UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA G.0. AGRO
‘JULIO DE MESQUITA FILHO” Mestroado Profissionl
o Tempo de inicio pesquisa:
o Termino da pesquisa:
o Forma de conducéo da pesquisa:
o Constituicéo do Capital: Sociedade Andnima S.A
o Forma de Administracao: Profissional

Observacdes de extrema relevancia: esse questionario foi elaborado em um formato
semiestruturado, composto por perguntas abertas e fechadas, porém, mesmo nas
respostas fechadas, existe a opcdo OUTROS e, é de suma importancia se, dentro das
opcdes citadas, estiver alguma em sua visdo que acreditar prudente ser apontada em
razdo do contexto pesquisado. Por favor, a mencione nas opg¢des (OUTROS). Com isso,
ajudara ainda mais a delinear com mais precisdo o objeto de estudo. Além dessa
opcao, gostaria de pedir para que nas respostas seja utilizada a razéo, deixando de
lado a emocdo que, muitas vezes, influenciam na resposta em funcéo do cargo exercido
dentro da companhia.

Classificagdo 1: Maquinas Agricolas — auto propelidos (trator, colhedeira,
pulverizador) possuem forca motriz;

Classificacdo 2: Implementos Agricolas — produtos Tracionados, ndo possuem
forca motriz.

Questodes:

a) Caracteristicas gerais da empresa

1. Qual sua idade?
( )18a2s;

( )29a39;

( )40ah50;

() acima de 50.

2. Qual a sua funcéo?

3 Quantos anos de experiéncia possui no segmento de implementos Agricolas?
()lab;

( )6alil;

( )12a1lv,

( )18a23;

()24a39;

( ) acima de 39.

4. Quantos funcionarios trabalham na empresa?
() Até 100;

( ) De 100 a 300;

() De 301 a 600;
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() De 601 a999;
() Acima de 999.

5. Quantos anos a empresa esta no mercado?
( )1alo0;

( )1laZ21,

()22a32

( )33a43;

( ) acimade 43.

b) Estrutura competitiva

O Modelo das 5 forcas de Porter destina-se a analise de competi¢do entre
empresas, independentemente de seu tamanho. S&o 5 fatores que influenciam no
desenvolvimento de uma industria, conforme figura abaixo:

Novos Entrantes

Ameaga de Novos
Entrantes l

Poder de Concorrentes na Poder de

Negociagdo dos Indistria Negociagdo dos
Compradores

Fornecedores .
Fornecedores > @ Compradores

Intensidade da
Rivalidade

'Y

Ameaga de
Substitutos

Substitutos

Figura 1. As forcas competitivas que determinam a rentabilidade da inddstria. Fonte:
Porter (1999).

Em relagdo as 5 forcas de Porter exemplificadas na figura 1, na sua opinido, como
definiria o poder de determinadas forcas sobre o mercado de Implementos
agricolas?

6. Grau de concorréncia do Mercado:
( ) Alto;

( ) Médio;
( ) Baixo;

6.1 Na sua opinido, quais produtos a empresa sofre mais concorréncia?

7. Em relacdo ao poder de barganha (negociacdo) dos Fornecedores, define
como:
( )Alto ( ) Médio ( ) Baixo

8. Em relacéo ao poder de barganha (negociagao) dos clientes, definiria como:
( )Alto ( )Medio ( )Baixo
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Q. Em relagdo a produtos indiretos (substitutos), como a empresa considera
esse grau de concorréncia? ( )Alto ( ) Médio ( ) Baixo

10.  Como definiria a probabilidade da entrada de novos concorrentes, além das
ja estabelecidas; AGCO, CNH e JOHN DEERE no segmento de 1A? () Alto ( )
Médio ( ) Baixo

10.1 E possivel apontar algum (s) nome (s)?

11.  Ainda em Porter. Em resposta ao modelo das 5 forcas, o autor elaborou 3
formas genéricas de competicdo. Qual (is) delas a empresa mais se aproxima na
competicéo pelo mercado que atua?

( ) Lideranca em custos ( custos mais baixos que 0s concorrentes);
( ) Diferenciagéo;
() Atender nichos especificos.

Alguma observacao sobre as opcdes acima?

c) Estrutura de mercado / barreiras

12. Com a Migracdo das Multinacionais Agco, CNH, John Deere para o setor
de implementos, é possivel afirmar que estd constituindo um oligop6lio no
segmento de Implementos Agricolas?

()sim

( ) ndo

Discorra sua Vvisao:

13. Em relacéo aos pontos de vendas que estas companhias possuem vendendo
trator, com a migracao para o setor de implementos, é possivel afirmar que esta
ocorrendo bloqueios nos pontos de vendas para as marcas que concorrem com seus
produtos? ( )sim ( )néo

Discorra sobre sua resposta:

14.  Antes das companhias Agco, CNH e John Deere migrarem para o setor de
Mia, era possivel financiar produtos através de seus bancos. Apds essa migracao, é
possivel afirmar que os créditos:

() continuam normalmente;
() estdo sendo restringidos gradativamente a marcas concorrentes.

15.  Quais sdo 0s mecanismos que a empresa adota para diminuir a pressao
desses bloqueios nos pontos de vendas e se diferenciar de seus concorrentes?

() visitas frequentes nos pontos de vendas;

( ) abertura de pontos alternativos;

( ) customizacéo (configurar méquinas de acordo com necessidade do cliente);
() demonstragdes em campo;

() vendas diretas;

( ) Baixa rotatividade de vendedores;
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( ) Rotatividade de vendedores.
( ) OUTROS

d) Financiamentos: Dois Cenarios nesse topico: A. Empresa Analisada; B.
Grandes Companhias (AGCO, CNH, JOHN DEERE).

16.  Quais as fontes que a companhia dispde para financiar seus produtos juntos aos
clientes?

A - EMPRESA ANALISADA

() bancos publicos (federais, estaduais, cooperativas de crédito);
() bancos privados (exemplos: Bradesco, Santander, Itad, etc.);
() financiamento proprio;

( )OUTRAS

B - Grandes Companhias (AGCO, CNH, JOHN DEERE)

() bancos publicos (federais, estaduais, cooperativas de crédito);
() bancos privados (exemplos: Bradesco, Santander, Itad, etc.);
() financiamento proprio;

( )OUTRAS

e) Inovacao

17.  As grandes companhias (Agco, John Deere, CNH) anunciam grandes
valores investidos em pesquisa e desenvolvimento. E possivel afirmar que esses
valores sdo diferenciais quando olhamos para o setor de implementos agricolas (ou
seja, para seus implementos)?

() Sim;

( ) Néo.

18. No segmento de implementos, € possivel colocar essas empresas como as
mais inovadoras do mercado de Implementos agricolas?

Discorra sobre sua resposta:

19.  Quais as acles que a empresa adota para inovar seus produtos e competir
com seus concorrentes?

Discorra sua resposta:

20.  Das empresas de implementos, independentemente de seu tamanho, qual
(is) citaria como as mais inovadoras do segmento?

f) Em relacdo a estrutura fabril (empresa analisada e ndo das Multinacionais),
é possivel avaliar que a empresa se encontra com:

() um polo industrial competitivo com recursos tecnoldgicos compativeis para
concorrer com as grandes companhias;

() um polo industrial com recursos tecnoldgicos, porém ndo compativeis para
concorrer com as grandes companhias;

() um polo industrial competitivo com recursos tecnoldgicos, porém em desvantagens
para concorrer com as grandes companhias, pois suas unidades globais as beneficiam
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fornecendo componentes quando necessario mais baratos do que serem produzidos no
Brasil, servindo de incorporadoras para seus produtos finais;

() um polo industrial em defasagem tecnolégica para concorrer com as grandes
companhias;

() um polo industrial em defasagem tecnolégica para concorrer com as grandes
companhias, inclusive, essa vantagem se torna ainda maior em razéo dessas companhias
possuirem plataformas globais e as utilizarem para produzirem produtos mais baratos
fora do Brasil, servindo de incorporadoras para seus produtos finais.

G) Comportamento estratégico.

21.  Miles e Snow, autores consagrados no campo estratégico (comportamento
estratégico), relatam, em seus estudos, que existem 4 tipos de empresas diante de
um mercado: prospectiva, defensiva, analitica e reativa. Nesse cenario, como
definiria sua empresa perante a disputa por uma parcela de mercado:

( ) procura oportunidades de produto e mercado continuamente; é fonte de mudanca e
criacdo, pois procura inovar com planejamentos extensivos e ndo intensivos; seu foco
principal esta na inovacdo e ndo na eficiéncia; possui controle ndo centralizado,
possibilitando 0 monitoramento do ambiente.

() procura manter uma linha de produtos ou servigos, mas raramente apresenta
novidades; Procura competir com preco e qualidade dos produtos ja trabalhados;
possuem um planejamento intensivo e ndo extensivo com controle centralizado;
estd concentrada, principalmente, em aumentar a sua eficiéncia.

() atua em dois tipos de mercados: um estavel e o outro em mudanga, com um
planejamento intensivo e detalhado; é considerado um ponto médio entre o prospector e
a defensivo, pois enquanto opera em um mercado defensor, procura manter um
dominio entre produto-mercado. Mas, quando opera em um mercado prospector,
procura explorar novos produtos e mercados.

( ) A organizacdo percebe as modificacdes do ambiente, mas reage as pressoes
somente quando forgada.

22. Em sua opinido, o comportamento estratégico adotado pela empresa para
competir no mercado é eficaz?
Explique:

23.  Daforma em que o mercado esté se reestruturando, onde as Multinacionais
seguem estendendo suas marcas (novos nichos de mercado) dentre as 4 opcoes
abaixo, qual comportamento estratégico julga ser o mais eficaz:

() uma empresa prospectiva;

() uma empresa defensiva;

() uma empresa analitica;

() umaempresa reativa.

Obs: significado das alternativas (a, b, ¢, d) na questdo 21 desse topico.

24. Em adicdo a resposta acima, para a empresa voltar a crescer e enfrentar a
concorréncia, qual (is) das opcdes abaixo acredita ser (EM) a (S) mais prudente (S)
a ser (EM) adotada/melhorada (S), levando em consideracdo a situacao atual da
companhia e do mercado?
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() investir em inovacao;

() melhorar qualidade de produtos;

() investir em pontos de venda proprios;

() realizar parcerias com empresas em P&D;

() flexibilizar-se;

() choque de cultura;

() terceirizar produtos de baixo valor agregado de modo a possuir melhor custo;
() investir em recursos humanos;

() pos vendas;

() equipe de vendas;

() engenharia;

() Estender a marca para novos nichos de mercado;

() readequar produtos existentes em linha;

() enxugar a linha de produtos de modo a ganhar mais eficiéncia em produtos mais
rentaveis;

() investir em produtos de valor agregado;

() se munir mais de informac6es de mercado para a adocao de condutas de gestao;
() investir em processos de conscientizacdo para a reducdo de conflitos — todos os
niveis hierarquicos ,objetivando ganhos de sinergia;

() acOes de marketing diretas;

() banco de dados de agricultores;

( ) estreitar/aproximar relacbes com entidades referéncias no segmento (Exemplos:
EMBRAPA, IAC,UNESP, ESALQ, etc.);

() OUTROS

h) Mensuragéao do Valor do Mercado

25. A empresa dispde de mecanismos que indique o valor do mercado dos
produtos ou do segmento que participa?

()sim;

( )nédo.

Se sim conseguiria indicar qual (is)?

Se ndo, ignorar a resposta abaixo.

26.  Dos principais produtos do segmento de implementos, seria possivel indicar
o valor de mercado para determinados produtos abaixo?

() Semeadores, plantadeiras ou adubadores. Se sim, valor:

() Arados ou charruas. Se sim, valor:

() Maquinas Agricolas para preparo de solo. Se sim, valor:



