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INTRODUCAO

A industria brasileira de tratores agricolas ¢ colhettadeiras automotrizes apresenta
grande Importincla para a modernizagdo da agricultura brasileira, pois € a sua maior e
mals importante fornecedora de bens de capital. Deste modo, a evolugio tecnoldgica dos
equipamentos produzidos por esta inddstria, passa a fornecer o patamar basico para o
desenvolvimento das attvidades agricolas.

Nas attvidades mndustrials a importancia deste setor industrial também € grande.
Dlestacam-se¢ o8 grandes investimentos realizados nos ullimos anos, visando a
reestruturagdo das empresas € a busca de novos mercados, levando a producio de
equipamentos cada vez mais sefisticados ¢ de maior valor agregado. Além disso, esta
industria se destaca pela geraglo de empregos diretos e indiretos, pelas relacbes de
encadeamento com a mdustria de autopegas ¢ pelo crescente faturamento de suas
empresas. Também cabe ressaltar que a empresa lider desta industria, a fochpe-Maxion,
ex-subsididria de uma multinacional canadense, ¢ a maior empresa brasileira de capital
nacional produtora de bens de capital ¢ de veiculos automotores, ja gue os tratores €
colhettadeiras se encaixam nestas duas classificagdes (M&M Exame, 1994).

Esta dissertagdo visa determinar ¢ analisar os condicionantes da competitividade
industrial intrinsecos a indistria brasileira de tratores agricolas! ¢ colheitadeiras?. Para
isto, baseia~se no estudo de suas empresas e, em especial, na capacidade destas estarem
aptas ou ndo a adotar esiratégias que lhes permitam desenvolver ¢ sustenfar vantagens
competitivas. Deste modo, o desempenho competitivo desta indistria concentra-se no
fato de suas empresas apresentarem ou ndo capacitagfio tecnoldgica. Este trabatho foi
realizado a partir de uma ampla revisio bibliografica sobre o assunto, além do
levantamento e sisternatizacio de informacdes sobre esta indistria obtidas das entrevistas
realizadas junto as empresas, € das fontes secundanas de dominio publico.

i {3} presemte estudo abrange a analise apenas da indistria de tratores agricolas sobre rodas, nio ncluindo os watores de
setelta. pois & participacio destes € pegqueng, além dos empresas proditoras disies equipamentos esiatemn mais volladas para fabricacio
<de maepnnas de construgdo.

= 0 estude  sobre colheliadeiras abrange exclusivaniente as colheladeiras combmadas antomotrzes de coresds & grios (sola,
arzesr, mikho 2 Inge), pois os owres tipos de colhetadeinss sulomotrizes apresentam participagdo msignificonts ne produgde. Aldm
s, minos o fato das empresas fabncanies das colheitadetras awtomormizes de cereals ¢ grios, serem também fabncantes de ratores
agrientss sobre rodas, ou estaren ligadas a estes. Também. ndo incluimes no estudo, as colheitadeiras rebocadas, por considerar-se que
estas devasn ser classifieadas como mplementos,



O presente trabatho estd dividido em seis capitulos, descritos sucintamente a
seguir. No primeiro capitulo, fratamos da evolugio da industria brasileira de tratores
agricolas e colhettadeiras, desde o inicio de suas atividades até a atual estrutura de
mercado. Para 1sso indica-se o peso das atividades dos fabricantes do setor na
composicio da producdo industrial, nivel de emprego, e crédito agricola, entre outros.
Indica-se também a produclio, vendas intemnas e exportacfes de tratores agricolas ¢
cotheitadeiras. Neste capitulo destaca-se a relevincia desta industria, ndo s6 para o setor
industrial, mas também para a agricultura brasileira. Por Gltimo mostra-se, quais sfo as
Smpresas existentes, suas participagdes nas vendas e a distribuicio de revendedores por
regido.

Na seqiiéncia temos o segundo capitulo, que apresenta um panorama da mdistria
brasileira de tratores agricolas e colheitadeiras através da caracterizagfio geral de suas
empresas, mostrando o historico, o controle aciondrio e as principais dreas de atuacio, de
cada uma delas.

No terceiro capitulo, analisa-se primeiramente a forma de concorréncia desta
indisiria, mostrando que as empresas concorrem basicamente através da diferenciaco de
produtos, combinados com as economias de escala em nivel da planta industrial. No caso
de tratores, esta competiciio se da dentro de faixas bem definidas de poténcia. Destaca-se
também a grande importincia das estratégias de comercializagBo e assisténcia técmica,
Em seguida, procura-se mostrar as estratégias competitivas que visam prioritariamente a
reestruturacio das empresas brasileiras. Reestruturagfo esta que procurou ndo apenas a
superacio das graves crises pelas quais esta indistria passou, mas principaimente a
capacitacdo destas empresas para enfrentarem a concorréncia externa.

No quarto capitulo, vemos inicialmente a evolugfo tecnologica na inddstria de
tratores agricolas e colheitadeiras. Posteriormente avaliamos quais as estratégias
tecnologicas adotadas pelas empresas desta indastria, e se estas visam a capacitacdo, no
que se refere ao desenvolvimento e adaptacio de novos produtos e processos.
Finalizamos avaliando o grau de importéncia da pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D) e da

qualidade para estas empresas.

O quinto capitulo procura mostrar o processo de nacionalizacgio ¢ reestruturagio
da lochpe-Maxion, e como estas iniciativas permititam que esta empresa consolidasse
sua lideranca na indastria brastleira de fratores agricolas. Destaca-se também as



estratégias de reaclio das empresas concorrentes, € de que maneira estes movimentos
competitivos levaram a dinamizacfio deste importante setor industrial.

Finalmente, o sexto capitulo apresenta as conclusdes sobre quais os fatores que
explicam a competitividade da indastria brasileira de tratores agricolas e colheitadeiras
automeotrizes.

Lad



PARTE I

ESTRUTURA DA INDUSTRIA E SUAS EMPRESAS



L. EVOLUCAO DA INDUSTRIA E ATUAL ESTRUTURA DE MERCADO

t.1.  Evolucdo da Inddstria Brasileira de Tratores Agricolas e Cotheitadeiras

No Brasil, antes de 1960, nfo havia produgfio local de tratores. sendo
conseqgiientemente o mercado inferno atendido por importagdes. A agricultura brasileira
apresentava baixo indice de mecanizagio, possuindo em 1960, uma frota de pouco mais
de 60 mal tratores.

Em 1960, foram instaladas as primeiras inddstrias de tratores de rodas no pais,
dentro do processo de industrializagio por substituicfo de importagdes gue levara, na
década de 50, a implantagdo local das inddstrias automobilisticas ¢ de autopegas®. A
producio local de tratores torna-se possivel pelo nivel de demanda verificado na década
de 1950% quando ocorreu a expansfio da produgfio agricola (alimento e insumos
industriais) ¢ a abertura de novas fronteiras agropecuarias nas regides Centro-Oeste e
Norte do pais. Devido a esta expansido, a importagdo de tratores, atingiu em 1960, mais
de 4% do tofal das importagdes brasileiras (ANFAVEA, 1985). Nos anos 60 a agricultura
brasileira absorveu a produgdo da inddastria local e ainda manteve as importacdes como
complemento das necessidades do mercado de tratores. Em 1965, teve inicio a produgio
interna de colheitadeiras automotrizes de cereais, também dentro do processo de
substituico de importagdes.

A partir de 1970, a demanda nacional de tratores agricolas passou a ser totalmente
atendida pela producio doméstica. Juntamente com este fechamento das importagdes. a
década de 70 caracterizou-se pela rapida expansd3o do mercado, ¢ conseqiiente
crescirmento da produgio interna de tratores agricolas, que atingiu o auge em 1976, De
1970 4 1976 a produgo brasileira de tratores de rodas cresceu mais de 350%, como
podemos verificar no Grafico 1. A produgdo de colheitadeiras automoirizes, também
apresentou uma espetacular expanso neste periodo, ficando a produgio anual de 1970
multiplicada por 10 até 1976.

3 P 1959, fol instituide o Phmo Nacionsl de Indastria de Tratores Agricolas pele GEIA (Grupe Executive do Inddstens
Auomobitistion) que privilegiou & produgBo nacional atraves de mecanismos scals € reserva de mercado {Nojimoto, 1987: 112-113)
N A impertacio anual média durante a década de 30 ers de 8,500 matores (nchindo tatores rodovidrios) (ANFAVEA 1983



GRAFICO1
BRASIL - TRATORES AGRICOLAS:
PRODUGAO, VENDAS INTERNAS E EXPORTACOES
1960-1993
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FORTE: Flaboragdo propna a partir de dados da ANFAVEA

Esse histérico ciclo de crescimento, foi ocasionado pela grande expansio da
economia brasileira na primeira metade dos anos 70, o chamado "milagre econdmico”, e
pela politica de crédito agricola, que apresentou uma grande expansio neste periodo. Na
Tabela 1, verificamos que, além da expansfio do crédito agricola como um todo, houve
aumento na participaco do credito agricola para investimentos, onde se inchi o
financiamento para compra de maquinas agricolas. Este chegou, em 1975, a atingir quase
um quarto do volume total de crédito para agricultura.

‘ TABELA 1
BRASIL - CREDITO AGRICOLA PARA INVESTIMENTOS
1970-1990
ANO CREDITO PARA INVESTIMENTO
LSS mil Partic, (Yo)*

1970 472 888 17.1
1975 5041.714 24 8
198G 3.733.701 14,3
1985 1.552.175 9.6
1904 483 911 7.0

* Partivipa¢io do erédito para investimento no tetal de crédito agricola.
FIOWTE : Elaboragfio propria. a partic de dados da ANFAVEA,

A politica oficial de financiamento e investimentos retraiu-se a partir da segunda
metade da década de 70. Sendo que, em 1980, a participagdio do crédito para
tnvestimentos havia caido para 14,3% do total. Apesar disto, verificamos no Grafico i,



que a producdo nacional de tratores continuava nuin patamar superior a 50 mil unidades
anuais. Entretanto, desde de 1977, devido a queda da demanda interna, boa parie da
produgdo passou a ser destinada ao mercado externo.

Em 1981, as vendas internas cairam quase 50% devido a recessdo gue havia se
miciado na economa brasileira. A queda da produg@o de tratores somente ndo foi maior
gracas as exportagdes, que atingiram o auge neste ano, quando foi exportado um quarto
da produgdo brasileira de tratores agricolas. Desde entio tivemos uma queda do volume
exportado, que voltou a se recuperar a partir de 1984, até¢ 1588, anc em que foram
exportados mais de 9 mil tratores. Mas as exportages se retrairam novamente a partir de
1989, devido ao inicto da recessdo mundial. As vendas internas também voltaram a se
recuperar apenas a partir de 1984, com a retomada do crescimento da economia
brasilesra. Estas vendas cresceram até 1986, ano do Plano Cruzado. Neste ano foi
atingido o auge da produgdo de colheitadeiras automotrizes, como ¢ indicado no Grafico
2. Vertficamos que, de um modo geral, as vendas internas de coltheitadeiras automotrizes
acompanham as vendas de tratores. Isto se deve ao fato destes dois mercados serem
complementares, ¢ assim Influenciados pelas mesmas variavels econémicas.

GRAFICO 2
BRASIL - COLHEITADEIRAS AUTOMOTRIZES:
PRODUCAO, VENDAS INTERNAS E EXPORTACOES
1976%-1993
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¥ Informagiies sobre colhetisdeiras disponiveis apenas a parir de 1970
FURTE: Llaboragao propria. a4 partir de dados da ANFAVEA,



A partir de 1987, ano a ano temos uma diminnigio do crédito agricola como um
todo, e do crédito para investimento em particular. Em 1991, este wtimo, representava
apenas um décimo do volume de credito liberado em 1986, como pode ser visto no
Grafico 3. Neste periodo, temos uma gueda nas vendas internas de tratores, e
conseqgitentemente na producio. Nfo se conseguiu compensar esta queda com 0 aumento
das exportacdes, pelo contranio, estas também cairam no final dos anos 80.

GRAFICO 3 ,
BRASIL - EVOLUGCAO DO CREDITO AGRICOLA
1985-1993
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FONTE: Elsboragdo propria 2 pariir de dados do Banco Central do Brasil,

No biénio 1991-1992 esta industria atingiu uma situagdo dramdtica, tendo um
nivel de produgio préximo ao registrado em 1970, ano em que a indistria estava
iniciando sua fase de crescimento. A indusiria de colheitadeiras amtomotrizes também
enfrentou uwma vertiginosa queda nas vendas, atingindo em 1991 seu menor nivel de
producdo dos Gltimos 20 anos. Os problemas da indGstria brasileira de maquinas
agricolas, podem ser resumidos no Grafico 4, onde verificamos uma constante queda da
produtividade de 1986 até 1992 Em 1986, cada empregado desta mdustnia produzia 2.4
maquinas/ano, sendo quase o dobro da produtividade registrada em 1992,



,  GRAFICO 4
BRASIL - INDUSTRIA DE MAQUINAS AGRICOLAS™: PRODUTIVIDADE

1976-1993
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* Inelo o produclo de tratores de rodas, de esteras, cultivadores motonizades e colheitadeiras.
FONTE: Elaboragio propria, a partir de dados da ANFAVEA,

Apesar das grandes dificuldades, a indistria brasileira de tratores agricolas e
cotheitadeiras apresentou, no ano de 1993, uma significativa retomada do crescimento.
Neste ano as vendas internas de tratores agricolas cresceram aproximadamente em 80% ¢
a de colheitadeiras aumentaram em mais de um tergo. Esta recente expansido da produgdo
s¢ deve basicamente a retomada do crescimento da economia brasileira e também a
criacdo de uma linha de crédito para financiamento de maquinas agricolas pelo
FINAME? como pode ser visto no Grafico 5. Atualmente o FINAME Agricola® responde
por aproximadamente 90% dos vendas de tratores agricolas e colheitadeiras no Brasil
{(azeta Mercantil, 30/07/93)

3 () FINAME (Agénma Especial de Financiamento Industral), ¢ uma subsididria do Sisterna BNDES (Baneo Macional de
Teservabimento Eoonomieo ¢ Social), crtada em 1964, ¢ que tem por objetivo financiar a aguisigo de miquinas ¢ equipanentos,
amparands deste modo o seior nacional produtor de bens de capital (BNDES System, 19921

4 FINAME-Agricols € o nome dado a limha de crédito eriada pelo FINAME, em 1950, para financiar 8 aquisigfo de mbguings
¢ epEmenios agricolas por empresas, cooperatives e pessoas fisicas com ofetiva atuagdo no setor agricola. s woumsos deste
programa vent do orsamento de FINAME/BNDES, & loram complementados, a partir de 1994 com reeursos do FAT-Fundo de Araparo
a0 Trabathedor. Atalmente, o FINAME finsncta 70% do valor das maquinas agrcolas nas regices Sul e Sudeste, & 80% nas dernais
remdes, GO preze indxmme de 3 anos pars pagameno, reatustado pela TR, mais |1% 20 ane (Gazets Mercanul, 27/12/93 & 23035943,



GRAFICO 5
FINAME - PARTICIPACAO DO PROGRAMA
AGRICOLA NO TOTAL DE OPERACOES
1990-1993
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FONTE: Elaboraglo propria & partiy de dados do FINAME,

Vertficamos, que de um modo geral, as vendas internas de maquinas agricolas
acompanham o desempenho da economia brasileira como um todo. Entretanto, a varidvel
que explica de maneira ainda mais significativa a demanda intema destes equipamentos é
o crédito agricola, mais especificamente a sua parcela destinada ao investimento {Rocha,
1986). O Grifico 6, demostra que as vendas de maquinas agricolas acompanham as
variagOes do crédito para investimento. A retomada das vendas em 1993, por exemplo,
for precedida por um aumento no crédito que havia ocorrido no ano anterior.

10



GRAFICO 6 J
BRASIL - VENDA DE MAQUINAS AGRICOLAS*
£ O CREDITO AGRICOLA PARA INVESTIMENTO

1985-1993
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* Maquinas agrieolas meliem: watores de roda, tratores de esteira, colheitadinras e cultivadores motorizados.
FONTE: Elaboragio propna s partir de dados da ANFAVEA e do Banco Central do Brasil.

(3 crédito agricola para mvestimento nfio ¢ destinado exclusivamente para o
financramento de tratores agricolas e colheitadeiras. Estes equipamentos 330 responsavels
por uma parcela significativa do crédito total para investimentos, tendo esta parcela
variado significativamenie nos Gltimos anos, como pode ser viste no Grafico 7

X GRAFICO 7
BRASIL - DISTRIBUICAO DO CREDITO AGRICOLA PARA INVESTIMENTO
1990 E 1992
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FONTE: Elaboragdo propria a parer de dados do Banco Ceniral do Brasil




Entretanto, apesar do volume de credito destinado para tratores agricolas ser uma

parcela variavel do fotal de crédito para investimento, ambos possuem uma alta

correlacdo com a venda destes equipamentos, como € visto no Grafico 8, Assim sendo,

corrobora com a afirmago apresentada anteriormente de que o crédito para investimento

¢ a variavel explicativa basica da demanda interna de maquinas agricolas,

GRAFICO 8

BRASIL - COMPARATIVO: VENDAS INTERNAS DE TRATORES AGRICOLAS
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1.2. A Mecanizacio da Agricultura Brasileira

A agricultura brasileira € um dos setores em que a economia nacional demonstra
grande vantagem competitiva, principalmente nas culturas de cana, café, miiho ¢ soja. De
mangira geral, a agnicultura apresentou nos Glttmos 30 anos significativos ganhos de
produgdo & produtividade, como vemos na Tabela 2.

TABELA 2
AGRICULTURA BRASILEIRA: PRODUCAO E PRODUTIVIDADE
1964.1988
LAVOURAS PERIODOS Pesicio do
Brasil na
produgio
1964-69 1974-1979 1984-1988 mundial
! 6.594 8.031 10.130
ARROZ yA 1.511 1.430 1.833 g
1 2.261 2.172 2,455
FELJAQ 2 656 504 451 2
! 11.871 16,582 23.043
MILHO 2 1.317 1.487 1.830 3
] 7,696 2.280 5158
CAFE 2 1.116 1.138 1.175 ]
1 784 2.591 4,715
TRIGO 2 867 $30 1.553 ]
I 1.904 1.672 2.302
ALGODAO | 2 486 439 800 6
i 642 10.215 16.434
SOJA 2 1.004 1514 1.697 2
1 74.497 112.241 247.199
CANA 2 45150 50,559 61.908 !

1. Producdo em B0 wneladas.
2. Produtividade em Kg/hn,
FONTE: Elaboraglio pripria & pariir de dados do IBGE.

O Brasil possui 851 milhfes de hectares de terra, dos quais, aproximadamente
550 milhées, sfo terras agnicultdvers. Apesar do bom desempenho da agricultura
brasileira, apenas 10% destas terras agricuitaveis, em torno de 50 miihSes de hectares,
sdo cuttivados (Mialhe & Santos, 1987: 23-24 e Nojimoto, 1987: 97-98).

Além disso, devemos verificar que o indice de mecamzagdo da agncultura
brasileira, quando comparada aos paises desenvolvides, ainda € baixo, como pode ser
visto na Tabela 3. A inddstria de tratores agricolas ¢ colheitadeiras apresenta grande
importdncia para a agricultura, fornecendo a esta grande parte dos seus equipamentos de



produclo’. Estes equipamentos representam para 0s agricultores, tanto um investimento
gquanto uma inovacdo, fornecendo assim o patamar basico para as mudangas estruturais
nas atividades agricolas. Deste modo, esta industria ¢ importante para o desenvolvimento
agricola do pais.

3 TABELAJ3
MECANIZACAQO DA AGRICULTURA MUNDIAL
1990
PAIS AREA CULTIVADA FROTA
(1.608 ha) Tratores  Colheitadeiras | {A/B) (A/C)
{A) (B) )

Mundo 1.330.023 26 544 464 3.879.103 50,9 3393
Brasil 4'7.666 5158815 45000 92,4 1.036,2
Argentina 25000 203.000 48 500 1232 515,5
Canada 45870 780,000 155,300 58.8 2950
EUA 187 881 4.749 000 663.500 386 2823
Frangs 17.989 1.465.000 153.0600 123 1176
Reino Unido 6607 505,000 49 000 i3.1 1348

FONTE: ANFAVEA.

Por outro lade, ao se verificar a evoluclio da mecanizagio agricola brasileira nos
titimos frinta anos, como ¢ apresentada na Tabela 4, constatamos que esta apresentou um
crescimente excepcional, ficando a frota brasileira de tratores agricolas quase
multiplicada por 10.

TABELA 4
INDICE DE MECANIZACAO DA AGRICULTURA BRASILEIRA
19601990
ANO ARFA CULTIVADA FROTA INDICE DE
{1000 ha) tratores agricolas MECANIZACAO
{unidades) {ha/trator)
1960 25.671,7 62.684 410
1963 316373 76.691 413
1970 349117 97,160 359
1975 418111 273852 153
1988 47.640,6 480,340 o9
1985 49,5287 551036 50
196G 47 6664 515815 92

FONTE: Elabomagio propria, & partir de dados de ANFAVEA

Apenas para se manter a atual frota de tratores agricolas, tomando-se como base
uma vida atil de 15 anos para estes equipamentos®, seria necessidria uma producio

7 {3 trator represenin 8 essénei do processe de ecamracio da agricultura, sendo eniretnto um equpsmento de uso genénco.
A e%pem} icidade da sua ntilizagho & dads pelos Implementos que a ele sdo adaptados (Miathe, 19800,

A vida oul dos tratores fol estabelecida como base na pesquisa realizada por Rochwa (1986 341,
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superior a 33 mil unidades/ano, sendo este um volume com 10 mil unidades a mais do
gque se produziu, em média, nos ultimos 5 anos. Entretanto, como vimos no topico
anterior, este periodo € marcado por uma grande queda das vendas, tanto internas como
das exportagies.

GRAFICO 9 ,
PRINCIPAIS MERCADOS MUNDIAIS DE TRATORES AGRICOLAS
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FONTE: Elsboragio propria a partir de dades da lochpe-Maxion S.A

Apesar deste baixo nivel de producio dos ultimos anos, na década passada o
mercade brasileiro de tratores agricolas se encontrou no mesmo patamar dos mercados da
Franga ¢ da Alemanha, disputando com estes a segunda ¢ a tercetra posiglo,
respectivamente, como pode ser visto no Grafico 9. Em 1994, assim como em 1986, o



Brasil se tornou o segundo mercado mundial de tratores agricolas, estando atras apenas
do mercado norte-americanc’.

Podemos conciuir que o Brasil € um dos grandes mercados mundiais de maguinas
agricolas. Além disso, apresenta um grande potencial de crescimento deste mercado tanto
via aumento da area cultivada, como através da elevacdo do indice de mecanizagio da
agrnicultura. Este potencial de crescimento do mercado de maquinas agricolas poderd
pernitir que a retomada do desenvolvimento na industria brasileira de tratores agricolas e
colheitadeiras, imciada em 1993, se torne sustentgvel,

4 Nie consideninos os mercedos dos paises do Leste Europeu ¢ da China, pelo fato dos cquipsmentos produridos nestes
paises serem teenologicaments atrasados em comparaedo com o3 modelos produsidos nos paises ocidentais, Também néo consideramos
o mereado jepondis, pors sua agriculttea apreserits caracleristicas mmito peculiares. fezemde com que s masilor perie dos seus
eiuiparnentos sepam de poidnes extremaments baixa (Nopimoto, 1987: 58-72),



1.3, Estrutura de Mercado da Industria Brasileira de Tratores Agricolas e
(Cotheitadeiras

A tndistria brasileira de tratores agricolas e colheitadeiras ¢ responsavel pela
producdo das principais maquinas ¢ equipamentos fornecidos pelo complexo metal-
mecanico ao complexo agricola. Deste modo, esta indistria também passa a fazer parie
do complexo agroindustrial como a maior € mais importante fornecedora de bens de
capital para a agricultura. Por outro lado, os bens de capital seriados produzidos por esta
também sdo veiculos automotores, sendo a razfo pela qual as empresas que atuam neste
mercado fazem parte da ANFAVEA (Assoclagdio Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores). Assim, podemos verificar que esta industria localiza-se numa regifio de
fronteira entre diferentes industrias ¢ mesmo entre diferentes complexos econdmicos,

como € visto na Figura 1.

, FIGURA 1
A INDUSTRIA DE TRATORES AGRICOLAS E COLHEITADEIRAS
COMO REGIAO DE FRONTEIRA

Complexo
Agricola

VYeiculos
Automotores

Bens de Capital

1. Tratores Agricolas ¢ Colheitadeiras

2. Veiculos Comerciais Utilizados pelo Complexo Agricola
3. Impiementos Agricolas

4. Veiculos Comerciais Pesados

Fortte: Hlaboraclo propria.



Na classificaco da ANFAVEA (1994), com um faturamento de US$ 1.740
milhdes, a indhstria de tratores agricolas ¢ colheitadeiras responde por 10,5% do total de
vendas do setor de veiculos automotores no Brasil. Além disso emprega mais de 13 mil

funciondrios e seus investimentos representam 8,5% do total investido pelas empresas
filiadas a ANFAVEA.

Devido as caracteristicas peculiares existentes entre a industria de tratores
agricolas ¢ a de colhettadeiras, apresentaremos a seguir, em separado, a forma com que
estas indistrias estdo estruturadas.

A estrutura de mercado na industria brasilemra de tratores agricolas apresenta a
forma de ohigopdlio, com sete empresas atuando na fabricagdo destes equipamentos:
Iochpe-Maxion, New Holland, Valmet, Companhiz Brasileira de Tratores (CBT), Agrale,
Yanmar, ¢ Miller. No Grafico 10, verificamos a atuag@io destas empresas no mercado
brastletro.

GRAFICO 10 (
BRASIL - FABRICANTES DE TRATORES AGRICOLAS
PARTICIPACAQ NO MERCADO INTERNO
1993
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FONTE: Elaboracio propna, a partir de dados da ANFAVEA,

Verificamos, no Grafico 10, que apenas uma empresa, a lochpe-Maxton, responde
por quase 50% do mercado brasileiro de tratores agricolas. As trés malores empresas
juntas, somam aproximadamente 90% das vendas internas, o que revela um mercado
oligopolizado altamente concentrado. Destas empresas lideres, duas so estrangeiras
{New Holland ¢ Valmet) ¢ a mator {lochpe-Maxion) € uma ex-subsididna de uma grande
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multinacional canadense, que foi nacionahizada a partir de 1984, como veremos no topico
5.1, A estrutura da indistria de tratores agricolas no Brasil, vem se alterando nos 0itimos
ancs, mas de modo geral, a malorta das empresas tem mantido suas posicSes relativas,
como podemos observar no Grafico 11

) GRAFICO 11
BRASIL - PRODUCAO DE TRATORES AGRICOLAS POR EMPRESA
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FONTE: Elsboragio propna, a partir de dados da ANFAVEA.

(s fabricantes de tratores agricolas estdo concentrados em quatro estados da
federagdio'. A masor parte (trés empresas) se localiza em SHo Paulo, mas também
devemos destacar que € no Rio Grande do Sul gque esta instalada a maior fabricante de
tratores, a lochpe-Maxion. Este critério de localizacio fabril se deve a proximidade dos
mawres centros industriais do pats e, principalmente, do mercado consurnidor, como
pode ser visto no Grafico 12

ta Valmet, CHT e Yaomar (5.7, [ochpe-Maxion ¢ Agrale (R.5.), New Holland (PR ¢ Matler (R0



, GRAFICO 12
TRATORES AGRICOLAS - VENDAS E REDE DE DISTRIBUIDORES POR REGIAO
1993
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FONTE: Flaborsgio propria a parir de dados da ANFAVEA

Tambem verificamos, no Grafico 12, que a distribuicdo geografica das redes de
revendda procura acompanhar a participacdo regional das vendas. Assim, como mais de
70% das vendas ocorrem nas regides Sul e Sudeste, as concessionarias conceniram-se
nestas duas regides’’.

GRAFICO 13
BRASIL - FABRICANTES DE COLHEITADEIRAS AUTOMOTRIZES:
PARTICIPACAO NO MERCADOQ INTERNO
1993

8 lochpe-Maxian
@gsiLc
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FOMTE: Elaboracio propria. & parir de dados da ANFAVEA.

i Mestay duas regides temos, aproxirradamente, wn trator para cade 30 hectares de terra cultivada, wina média malor que s da
agmicvitis coadense ¢ provima a norte-amencana | MNojimotn, F987. 262),



As colhettadeiras automotrizes de cereais ¢ grios!? passaram a ser fabricadas no
Brasil, 4 partr de 1965, ¢ como vimos anteriormente, houve grande aumento do volume
produzido durante a deécada de 70, atinginde uma produciio em torno de 5000
unidades/ano na década de 80. Atualmente estio instalados no pais trés fabricantes destas
colheitadeiras: lochpe-Maxion, New Holland ¢ SLC. A participacio destas empresas no
mercado brastieiro, pode ser vista no Grafico 13.

Podemos venficar que este ¢ um mercade oligopolizado mutto concentrado, pols
esta dividido apenas entre estas trés empresas. Alem disso, o mercado brasileiro de
colheitadeiras automotrizes esta repartido com certo equilibrio, 0 que mostra uma
homogeneidade entre as empresas, gue de acordo com o Grafico 14, vem se mantendo ao

tongo do tempo.

) GRAFICO 14
BRASIL - PRODUCAO DE COLHEITADEIRAS AUTOMOTRIZES POR EMPRESA
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FENTTE Filaboragdn propria & partie de dados da ANFAVEA.

iz A cotheitgdeira SHomMEY & Uma maging tais complexa ¢ especilice guie o mator, vanando de seondo cony o npe di ealturs
e gue serd wlibizada. No case des colheitadeimes sutomotrizes de cereais ¢ griios, olvete de nosso estudo. esiste uma maor
Hexibriidade, pois mantérm-se o mesimo projew., com. peyuenas mudangas para que ela s adapte as culfums de soja, arroz. milio e trigo
hdiathe. 19% As cothetiadeiras de algoddo apresentant wma aplicagiio mais ngida. entretanto ndo sie Bbneadas no Hrasl, sendo
umpertadas de olros prises. principaloentes BUAC



Dos trés fabricantes de colheitadetras automotrizes, dois se localizam no Rio
Grande do Sul (Iochpe-Maxion ¢ SLC) ¢ um no Parand (New Holland). Evidenciando-se,
asstm, que o critério basico utilizado na localizacio das plantas fabris desta industria tem
sido a proximidade com o mercado consurmudor. Mais recentemente, a expansdo das
lavouras de soja para o Centro-Oeste, levou estas empresas a realizarem importantes
investimentos na area de comercializacdo, nesta regido.

Por nltimo, devemos destacar um fator de grande relevincia: duas das trés
empresas fabricantes de colheitadeiras também sfio fabricantes de tratores de rodas!®. Isto
se deve ao fato de que o processe de fabrnicagdo de colheitadeiras é extremamente
semelhante 4 fabricacdo de tratores, havendo assim uma convergéneia da base técnica
{Fonseca, 1990:199). Deste modo, existe uma tendéncia & horizontalizagio da produgio,
com 0s fabricantes atuando nestes dois mercados complementares. Entretanto, apenas a
New Holland combina os dois processos de fabricagdo na mesma planta industrial. Na
fochpe~-Maxion, a fabrica de tratores em Canoas (RS) localiza-se a mais de 600 Km de
Santa Rosa (RS) onde esta localizada a planta industrial de colheitadeiras, entretanto,
existe uma sinergia entre estas duas fabricas, como veremos no tapico 3.4.

& A (mics empresa que nio Isbrica tratores ¢ a SLC, entrelanto tem 20% do seu capital comrolado pela mator fabricante de

tratores agricolas do mundo. 8 Johm Peere. dos EUA.

b2
3%



2. CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

[Uma caracteristica marcante dentro da industria brasileira de tratores agricolas e
cotheitadeiras autormnotrizes € o fato de suas empresas apresentarem grandes diversidades
gntre si, como pode ser visto no Quadro 1.

QUADRO 1
BRASIL - ESTRUTURA DA INDUSTRIA DE TRATORES AGRICOLAS
E COLHEITADEIRAS
1993
EMPRESA | NUMERQ | AREA EM oy CAPITAL FATURAMENTO | NOMERO DE
_DE CONSTRUIDA SOCIAL LIQUIDO EMPREGADOS
FABRICAS (LSS mil} (USS mil}

AGRALE 5 (RS) 74010 3.899 28943 1.093
CBT! I (8P) 100.000 87 6.709 358
1OCHPE- 2 (RS} 58 000 3.049 133.482 2118
MAXION
NEW I (PR) 31.000 2,940 53,303 {.194
HOLLAND
SLEC 2 (RS 78.000 3.9%86 27.712 1.246
VALMET I (8P 56,5338 2.290 71.942 1.086
VANMAR 1 (5P 30000 [ 933 6373 4403
MULLER? 2 RN £$2.000 1,759 12.007 667

I $Dados referentes ao ano de 1991,
I Dandos referentes ao ano de 1990,
FONTE: Flaboragio propria a partir de dados da ANFAVEA,

A segir analisaremos o historico de cada uma das empresas, o seu controle
acionario ¢ suas principats areas de atuagio.



2.1.  lochpe-Maxion S.A. - Divisdo de Maquinas Agricolas ¢ Industriais

A maior empresa produtora de tratores agricolas do pais ¢ a lochpe-Maxion,
através de sua Divisio de Maquinas Agricolas e Industriais, que produz tratoresi ¢
colhettadeiras, com as marcas Massey-Ferguson, Maxion ¢ Ideal’>. Com vendas em torno
de USS 224 milhdes, em 1993, esta divisdo respondia por 46% do faturamento total do
grupo lochpe-Maxion, gue foi de USS 488 milhdes {Gazeta Mercantil, 01/02/94).

A Divisio de Maquinas Agricolas e Industriais, € a antiga subsidiaria da
multinacional Massey-Ferguson, que havia se instalado no Brasil em 1961 para produzir
tratores ¢ equipamentos agricolas. Em 1984, foi iniciado o processo de nacionalizagdo da
filial brasiieira da Massey-Ferguson. Processo este que se encerrou em 1989 guando o
grupe nacional Jochpe adquinin todas as agdes ordindriasi® que estavam em poder da
Varity!?, alterando o nome da ex-subsidiaria para Maxion 5.A. No ano de 1992, devido a
uma reestruturagdo intema da companhia, foi criada a lochpe-Maxion S.A., que é o
resultado da transferéneia de todas as participagdes acionarias que a Companhia Iochpe
detinha, para a sua controlada Maxion S.A., que assim se tornou a fwlding do grupo'®.
Depois deste processo de nacionalizagfo e reestruturagfio, a lochpe-Maxion continuou a
ser a maior empresa brasileira fabricante de tratores agricolas do pais, respondendo, em
1993 por aproximadamente 45% deste mercado além de um terco das vendas internas de
colheitaderras.

A Companhia lochpe era um grande grupe financeiro, que controlava um banco €
uma seguradora. Entretanto, cabe destacar que mesmo antes da aquisicio da Massey-
Ferguson, esfe grupo ja atuava no segmento de maquinas agricolas, controlando, desde
1978, a Indistria de Maquinas Agricolas Ideal S.A., uma empresa fabricante de
implementos agricolas, fundada em 1953 e que passou a produzir colheitadeiras em
1969. Apods a nacionalizagiio da Massey-Ferguson, a Ideal passou a acumular, na sua
planta industrial de Santa Rosa (RS), a fabricagio de todas as colheitadeiras do grupo'™™.

4 Tratores agricolas. florestais o industrinis {retroescavadenas ¢ emptthadeiras},

(3 A marca Ideal ¢ utitizada apenas em uma das inbas de colhentadeiras prodweidas peis fochpe-Maxion.

té AgBos que posstem direito 2 voto, isto &, gue realmente comtrolam 4 empresa. Estas, por sua vez, represeniam pelo menos
iim tergo do capital total da empress (Dicienario de leonomia, 1983}

HE Finpresa canadense que controlava o grupe Massey-Ferguson em nivel mundial, inchusive 2 subsididria brasileirs.

b Para melhor anglise do processe de mactonalizecdo ¢ reestrutiragdo da Maxion. ver Capitulo 5.

1% A Idesd foi sbsorvida pelo grupe lochipe-Maxon, entretanto existe uma rede de concessionarias ldeal. ndependente das que
somereiabizam os produtos Maxion e Massev-Ferguson (Campo Aberto, LS,



QUADRO 2
ESTRUTURA DO GRUPO IOCHPE-MAXION
1994
DIVISOES EMPRESAS PLANTAS LINHA DE PRODUTOS
CONTROLADAS INDUSTRIAIS
17 ASSOCIADAS
sMotores diesel para comerciais
SHo Bernardo do | leves, veiculos pesados, maquinas
Campo (5P) agricolas e redoviarias;
MOTORES * *Marcas Perkins, Maxion,
Caterpillar ¢ Gemini.
lochpe-Maxion Buenos Alres “Motores para linha GM de
Argentina {100%) {Argentina) coamerciais leves.
Cruzeiro do Sul | -Rodas pesadas, chassis e longarinas
* {(5P) para veiculos pesados, comercials
leves e tratores.
iochpe-Maxion Ohio Cleveland e +Chassis e longarinas para veiculos
RODAS E CHASSIES Inc. (10G%) lanesville (EUA) | pesados. comercials feves e tratores.
EASA-Estampados Buenos Aires «Chassis, longarinas e  pegas
Argentinos 3 A. { Argentina) estampadas de a¢o para indistria de
{50%} autopecas.

FUNDICAOE Cruzetro do Sul | *Vagdes, rodas e  engates
COMPONENTES * (5P ferrovidrios,  além  de  engates
FERROYVIARIOS veiculares.

ELETRONICA CEV-Eletrénica Porto Alegre (RS) | «Computadores de bordo, modulos

EMBARCADA Automotiva Lida de iniecBo eletrOnica, alarmes e

{100%) OULrO8 SETNSoTres,
PECAS iM-Autopecas Contagem (MG) | Colunas de diregio, levantadores
AUTOMOTIVAS {80%) de vidro, bombas de dlec e agua,
conjuntos de alavancas e pedais.
MAQUINAS Canoas {RS} e +Tratores  agricolas,  florestais,
AGRICOLAS F * Santa Rosa (RS} | industriais  (retroescavadeiras e
INDUSTRIALS! empilhadeiras) e colheitadeiras,
SERVICOS Banco {ochpe S AL Sdo Paulo (5P} | *Apoio as operagdes financeiras do
FINANCEIROS {100%) eTUDO,
SEGUROS Tochpe Seguradaora Sdo Paudo (SPY | +Servigos de seguro em geral.
S A (100%)
* Sio Paulo (8P) | ~Exportagdes de produtos do grupo.
TRADING Timbraz Inc. (100%) Migmi (EUA) ~Importagdes de pecas @
COMPOnentes para ¢ grupo.
1I8A-Fraticultura ¢ | Porio Alegre {R5) | “Produglo de maciis e participagio
FRUTICULTURA Reflorestamento em programas de reflorestamento.
Lida {100%)
Riocell 5.A. Guatba (R3) “Papel e celulose.
(29.2%)
JOINT-VENTURES? EMSA-Hewlett- Barueri (SP) «Computadores, calculadoras ¢
Packard S A equipamentos clentificos e de
{36,9%) automacio bancaria HP.

* i progaia Jochpe-Maxon, que wmbem £ & Aolding do grupo.

i hunternente o esa tambenm omes a Divisdo de Méqumas Operatrizes que realiza operacoes de reformas destes squipamuetos.
3. As opcragdos destas eimpresas ¢tdo sob comrole dos ouiros sGcios.

FONTE: Elaboragio propna.
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Na aquisigfio da Massey-Ferguson®, também foi incorporada ao grupo Jochpe a
Motores Perkins. Atualmente, a Divisfio de Motores do grupo ¢ a maior produtora de
motores diesel do pais, com 32% do mercado, fabricando-0s com as marcas Perkins,
Maxion, Caterpitiar?! e Gemim#Z,

A partir da produgdo de motores, o grupo lochpe-Maxion passou a se diversificar
em direcdo ao segmento de autopegas, adquirindo vérias empresas no Brasil ¢ no
exterior. Em 1993, comprou a FNV-Veiculos e Equipamentos, além de equipamentos da
Rockell do Brasil - Divisio Fumagallt (Gazeta Mercantil, 08/06/93 e 20/11/93). Neste
ano, também foram estabelecidas a lochpe-Maxion Argentina, para produgio de motores
¢ 3 EASA-Estampados Argentinos S.A., uma joinf-venture com um grupo local?® para
producdo de chassis ¢ estampados. No ano seguinte, foram adquiridas a Eluma
Autope¢as?®, a Midland Steel Products (EUAY ¢ linhas de produtos da Cobrasma
(Gazeta Mercantil, 06/04/94, 06/05/94 ¢ 21/08/94). Ainda no ramo de autopegas,
destacamas a CEV-Componentes Eletrontcos, criada no inicio dos anos 90. Além destas
empresas, o grupe lochpe-Maxion também posswi a LLSA-Fruticultura e
Reflorestamento, a trading Timbraz (EUA) e as joint-ventures EDISA-Hewlett-Packard,
em nformatica, e a Riocell, no segmento de papel e celulose. No Quadro 2, verificamos
que o grupo lochpe-Maxion fot estruturado de forma multidivisional,

O grupo lochpe-Maxion, € uma companhia aberta, captando, inclusive, recursos
ne mercado internacional de capitais?®. Entretanto, a familia lochpe tem o controle,
possuindo 64% das acGes ordinarias o que representa 32,8% do capital total do grupo.

2
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B 1980, a Massey-Ferguson meorparen © fabricante de motores Perking, passendo a se chamar Massey-Perkios ¢ Vislo,

Erm 1992, s Divisgo de Motores da Iochpe-Maxion fechou win contrato com & Caterpillar pars fomecer, com exclusividade,
ingos o5 TORITES PaTH S005 unidades produzidas na subsidiana brasileirs (FEuame, [9/08/97.65)

22 Fo 1994, & Divisgo de Motores da lochpe-Maxion fez acordo som a Rover Group, para produzir o motor Geminl 3 no Brasil,
I sta ¢ g Primera ver que a Rover contia a fabneagéo e win metor de sus marcs o uma oulra empresa {{azeta Mercantl, 07/04/94),

:4 € grupe argertine Armetal - Indistria Argentma de Metales S A (Gazeta Mercantil, 30/07/43),

- A Lluma 3.4 wve 8% do sex capital u)mprada pela fochpe-Maxion, pessando v se chamar IM Awopecns Lida, Os 20%,
restantes do seu capital estlio em poder da Fiat Automsv el (azets Mercantil, 13/0:4/94),

3 Compreds por US$ 17 milhdes, & Midland Steel chama-se atmbmente lochpe-Maxion Ohio Inoe. (Gazeta Mercanul,
OIS/

26 Fm fevereire de 1993, 0 prupo lochpe-Maxion emte USE 43 mithdes em eurobbris, aue sio titulos de divida vendidos
diretsmente no extertor. em moeda esirangeies {Gazew Mercantl, 05/05/43 ¢ 170993



2.2, Valmet do Brasil S,AY

A Valmet do Brasil, ¢ uma subsidiaria da empresa finlandesa Valmet Tractors
fabricante de tratores agricolas e motores diesel, que até 1993 pertencia ao grupo estatal
tfinlandés Valmet Corporation®®. Em 1994, a Valmet Tractors juntamente com a Valmet
Transmec, fabricante de tratores florestais, foram transferidas para outra estatal
finlandesa, a Siso-Auto, produtora de caminhoes pesados, veiculos militares e maquinas
portudrias, O faturamento esperado para esta nova empresa é de USS 1 bilhio, sendo USS
550 milhdes provenientes das Valmet e US$ 350 milhdes da Siso-Auto (Gazeta
Mercantil, 87/12/94).

Tendo wn faturamento de USS 190 mulhdes, em 1993, a Valmet do Brasil
responde por aproximadamente 20% do faturamento do novo grupo (Gazeta Mercantil,
02/61/95). Além disso, responde por mais da metade da produgio de tratores da Valmet,
que ¢ realizada em trés fabnicas: Suolakti, na Finlandia; Montijo, em Portugal; Mogi das
Cruzes (SP), no Brasil. Deste modo, a subsidiania brastleira tem uma grande importancia
estratégica para a matriz finlandesa.

Fundada em 26 de janenro de 1960, a Valmet do Brasil foi a primeira fabricante
de tratores do pais, apresentando sempre uma posicdo de destaque (Tendéncias, 1976).
Nos tltimos anos a sua participaglo nas vendas internas tem estado em tomo de 25 a
30%, consohdando-se assim como o segundo mailor fabricante brasileiro de tratores
agricolas. Mais recentemente, em 1989, a Valmet do Brasit adquiriu a Implemater,
gmpresa paranaense fabricante de implementos agricolas, que passou a se denominar
Yalmet Implemater Lida (Estado de Sio Paulo, 09/12/89).

2.3.  New Holland Latino Americana Ltda
Empresa fabricante das colheitadeiras New Holland e dos tratores agricolas Ford,

a New Holland Latino Americana € uma das dez empresas controladas pelo grupo Fiat do
Brasil, tendo faturado USS 253 miihdes, em 1993 (Gazeta Mercantil, 13/01/94). Ela é

lw Apesar de ser Soctedade Andmma (5.A.) a Valmet do Brasil fechou seu capital em 1989 (Estado de S8o Paulo, 17/10/8%),
28 U diversificado conglomerado industrisl eom operagdes nas Areas de mégqoinas de papel. sistemas de automacio industrial,
motores chiesel, cowpamentas de tansponte, fratowes apricolas ¢ floresiais, awtomosels Yeintventre  com a SAAR), elevadores
itecnokopia (s}, avides de weinamento ¢ mantencio de turbinas. tende fwwrado. em 1991, USE 1.5 biihées (Gazets Mercaniil,
HEER T AR Y



resuliade de um acordo a nivel mundial gue ocorren em 1991, com a aquisi¢fio da Ford
MNew Holland, empresa de mdquinas agricolas da Ford Motor Company, pela Fiat
Geotechs?. Assim, em 1991, surgiu a empresa holandesa New Holland N. V™, sendo a
holding mundial do grupo Fiat para area de equipamentos agricolas’! e maguinas
rodoviarias. (O faturamento global da New Holland N.V., em 1993, somando as suas 17
fabricas na Europa, Aménca do Norte e Brasil, além das joint-venrures no Japio,
Paquistio, india, Turquia ¢ México, foi de US$ 3,5 bilhdes (Estado de Sao Paulo,
27/07/94). No Brasil, as duas controladas desta Aolding sdo a Fiat Allis, fabricante de
maquinas rodovianas instalada na cidade de Contagem (MG), e a New Holland Latino

Americana, gue respondem por mais de 10% das suas receitas.

Em 1992, houve a centralizacfo das linhas de produto da New Holland Latino
Americana em Curitiba (PR), onde ja se produziam as colheitadeiras, transferindo para
esta cidade a linha de tratores agricolas que se encontrava nas instalagdes da Ford em Séo
Bernardo do Campo (SP), mas a fabrica de motores diesel continuou em poder da Ford
Indistria ¢ Comércio (Gazeta Mercantil, 29/04/91). Também durante ¢ ano de 1992,
houve a transferéncia da unidade da Fiat em Modena, na Itdlia, para as instalacOes de
Curitiba, sendo esta unidade destinada a fabricago de tratores de grande porte, segmento
de mercado que ndo era atendido pela linha de produtos da New Holland Latino
Americana {Folha de Sio Paulo, 18/05/93).

A Ford Tratores, atual New Holland, iniciou suas operagdes no Brasi] em 1960,
com @& producio de tratores agricolas, retirando-se do mercado brasileiro em 1967,
periodo em que a demanda interna atnda era pequena. Em 1976, a Ford Tratores retornou
ao Brasil, atingindo, no ano de 1981, a lideranca na produgio brastleira. Durante os anos
80 ¢ inicie dos 90, ela se manteve como a terceira mator produtora de tratores agricolas
do pais {ANFAVEA, 1994). Nos anos 80, a nivel mundial. a Ford adquinu a New
Holland, empresa do grupo Sperry New Rand, que fabricava colheitadeiras e possuia uma
fabrica no Brasil, em Curitiba. Esta empresa detinha aproximadamente 30% do mercado
brasileiro de colheitadeiras, percentagem que a New Holland Latino Americana mantém
até os dias atuais.

N Emprese do grupo Fiat, com sede na Inglatema, que j4 opsrave no selor de mdguinas agricolas ¢ rodovianas (Liazela
Mercantil, 12567913

S A Ford Meoror Company manteve imicialmente 2 participagdn aciondria de J0%. que em 1993 foi pussada a Frat (Gazon
Mercanul. 250945

A A Fial terd o direito de wiilizar 2 marca Ford em seus produtos agricolas por dez anos (Gazern Mercantil, 0905791



2.4. SLC S.A. Indastria e Coméreio

() grupo Schaeider Logemann S A3 controlador da SLC, foi fundado em 1945,
se dedicando, desde entfio, a producio de implementos e ferramentas. Em 1965, com o
inicio da produgdo de colheitadeiras, fol o primeiro fabricante deste equipamento no pais
{Mialhe & Santos, 1987:51-55). A Schneider Logemann se tornou a Aolding do grupe,
controlando vanas empresas, todas voltadas para o setor agricola, como vemos no
Quadro 3.

QUADRO 3
ESTRUTURA DO GRUPO SCHNEIDER LOGEMANN
1994
EMPRESAS ANO DE AREAS DE ATUACAOD
CONTROLADAS FUNDACAO
SLC $.A. INDUSTRIA ¢ COMERCIO 1978 “Fabrica de colheitadeiras ¢
plantadeiras

SLC  DISTRIBUIDORA DE TITULOS E 1989 +Distribuicio de valores
VALORES MOBILIARIOS LTDA
BANCO AGROINVEST S A, 1987 *Banco
FIUNDIMISA FUNDIC@O DAS MISSOES S A 1965 ~Fundicio
COMERUIAL SCHNEIDER LOGEMANN 1984 «Concessionario SLC ¢ Valmet
MERCANTIL DE CEREAIS SCHNEIDER 1984 ~Investimenos
LOGEMANN LTDA
AGROPECUARIA SCHNEIDER LOGEMANN 1977 «Agropecuaria
FAZENDA PARNAIBA 1989 »Agropecuaria
INCORPORADORA SCHNEIDER LOGEMANN 1091 ~Empreendimentos imobilidsios
QURQ VERDE TURIST HOTEL LTDA 1973 «Hotelaria

FONTE: Elaboraciio propra.

A SLC S.A. Indistria e Comércio foi constituida em 1978 para englobar as
atividades industriais do grupo, no caso fabricacdo de colheitadeiras ¢ plantadetras. No
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ano seguinte, esta firma se associou a empresa norte-americana Deere & Company®, que
iniciou o fornecimento de tecnologia para produgiio de colheitadeiras, além disso a SL.C
passou a ter exclusividade de comerciahizacio no Brasil de toda linha agricola John
Deere. Como parte deste acordo, 20% do capital da SLC passou a ser controlado pela
empresa norte-americana, tornando-se assim uma joinf-venture. Em 1989, fo1 inaugurada
sua nova unidade fabnl, uma grande, modema e bem planejada fabrica, localizada em
Horizontina (RS), uma regifio produtora de arroz e outros grios, sendo assim, grande
demandante de colhettadeiras. Em 1993, era a mator produtora de colheitadetras no pais,
possuindo a marca lider no mercado nacional. Neste mesmo ano, esta empresa faturon
1J8$ 110 mithdes (Exame, 01/03/95: 49).

2.5, Agrale S.A.

A Agrale € uma empresa nacional fabricante de tratores agricolas, caminhdes
feves, motorcicietas, ciclo-motores* ¢ motores estacionarios que, em 1993, faturou USS
114 mithdes (Gazeta Mercantil, 01/02/94), tendo aproximadamente 1.000 funcionarios.
Fla ¢ controlada pela Francisco Stédile’”, empresa fabricante de produtos automotivos de
propriedade da Familia Stédile, e também holding do grupo. Apesar deste controle por
um grupo familiar, a Agrale € uma empresa de capital aberto, com agdes negociadas no
mercado (Estade de Sdo Paulo, 19/04/93).

Adquirida pela Familia Stédile, em 1965, com o nome de Agrisa-Industria Gatcha
de Implementos ¢ Maquinas Agricolas S.A., a empresa mudou sua denominago social
para Agrale S.A., em 1968, com o comego da producdo de tratores. Imcialmente, ela se
concentrou na producio de microtratores, destinados aos pequenos ¢ médios agricultores
capitalizados das regides Sul ¢ Sudeste, mas este mercado foi bastante afetado com a
enfrada da Yanmar, em 1988 (Agrale Noticias, 11/90). Neste mesmo ano, € realizado um
acordo de cooperacdo técnico-industrial entre a Agprale e a subsididria argentina da
empresa alemd KHD-Klochner Humboldt Deutz®. Assim, a Agrale diversificou sua

33 A Deere & Compumy ¢ 4 rnaior fabricants de maguinas agricolas do munde. além de iambém produzir miqunas redovidrias,
Py 1993, apresentou um fatornnento de 1SS 7.6 bithdes, decorrente das opersgdes de suas fabricas nos EUA, Canadd. Alemanba,
Franga, Fspanha, Affica do Sul. Arpenting e Australiz. além das suas jointventures no Japo. Mexios ¢ Brasil (John Deere. Informe
Puhhutan(i 1993 ¢ Fortnee, {8404/94).
£35 eiclo-mokges & motorcicletss sfo produridos em Mansus (AM) pein Agrale Amazinia $.A  empresa subsididng da

Aginle 5.4, Estes uquipamt,mm 3o produzidos com tecnofogia da empresa taklans Cagiva Gazeta Mercanti, 40691,

A3 A Francisco Stédile @ resultade da fusio da Fros-Le com @ Lorallex, tornando-s2 assim um dos maiores fabneantes mundiais
ifg pasulhas ¢ lovas de freio (Brsil e Exame, 1993 16},

30 Tnire 1961 & 1974, o D3tz ja bavia smade no mercado brasileiro fabocondo traiores agricolas. Até 1969, atuon em
aszociagio com a Demise. ne Demisa-Dentz, ano em que o8 trstores passaram & ser fabrcados pela Qo Deaty. Atvalmeme. & Deuw



linha, passando a produzir, a partir de 1990, tratores de médio e grande porte, 3 chamada
linha Agrale-Deutz (Agrale Noticias, 11/90). A Agrale também possui uma subsididria, a
Lavrale Maquinas Agricolas Litda, empresa que produz implementos agricolas. A Lavrale
& resultado da aquisiciio, na década de 80, da Nora Dalla Santa S.A., uma tradicional
fabricante de implementos®’, fundada em 1928, e que produzia colheitadeiras de pequeno
porte, com tecnologia propria, desde 1973" (Fonseca, 1990:197-202). As unidades
produtivas, tanto da Agrale quanto da Lavrale estdo localizadas na cidade de Caxias do
Sul (RS).

2.6, CBT - Companhia Brasileira de Tratores

A Companhia Brasileira de Tratores foi fundada em 12 de dezembro de 1960,
passando a produzir tratores a partir de 1962. Imicialmente, a CBT comegou produzindo
um trator agricola de tipo pesado, sob licenga e com o apoio téenico da Oliver
Corporation, um tradicional fabricante de tratores dos EUAY. Subseqiientemente, a CBT
passou a produzir tratores de projeto proprie, na sua unidade fabril, localizada em S#o
Carlos {SP) (Industria ¢ Desenvolvimento, 1970). Em 1968 foi a segunda maior
fabricante de tratores, estando ate¢ meados dos anos 70, na terceira posi¢iio do mercado.
Entretanto, com o retorne ao Brasil da Ford Tratores, em 1976, ela perdeu
significativamente sua participagiio no mercado. Durante os anos 80, a CBT consolidou
sua posicio de guarto maltor fabricante de tratores do pais, respondendo por
aproximadamente 10% da produco nacional Entretanto, apds 1990, com a entrada dos
tratores de grande porte (acima de 110 CVY} da Tochpe-Maxion, Valmet e New Holland,
houve uma queda vertiginosa da sua produglio, atingindo, em 1993, o nivel mais baixo
desde 1963, o seu segundo ano de operacio (ANFAVEA, 1994}

Devemos destacar que a CBT, ¢ a unica empresa nacional fabricante de {ratores
que se manteve nesta indistria desde o tnicio da sua implantagiio, no comeco dos anos
64, além disso, fabricando seus tratores a partir de projetos proprios (Jenkins & West,
1985: 321.322).

3

tem participagdo no capital da Frelos Knor, que por sua vez controla # MWM do Brasil, u des principais fabricantes de motores diesel
usadm e iyatores agricolas, inclusive na linha Agmle-Deuiz {Fonseca, 1990 169-178),

3 Aduaimente a Lavrale & wna das subeontratadas pela lochipe-Maxion para produgde dos seus inplementos.
:: A Lavrale produziu eotheisadeiras de pequeno porte mé 1992, entretanto, sempre teve wna reduzida partcipagdo no mercado.
- & Ohiver Corporation fot aduatinida nos snos 70 por ootra empresg nore-amencana tahrcente de tmtores, 4 White (lenkins &
Wesy, 1985 338y,



2.7. Yanmar do Brasil S.A.

Fundada em 1961, a Yanmar do Brasil ¢ uma subsididria do grupo japonés
Yanmar, tendo-se destacado na década de 70 como fabricante de motocultivadoras ¢
pequenos motores diesel. Em 1986, a Yanmar do Brasil obteve licenga da Deere &
Company® para fabricar microtratores, na sua unidade de Indatatuba (SP), inicialmente
destinados a exportagdo, utihzando a marca John Deere. Posteriormente, passou a vender
seus microtratores no mercado interno, mas com marca e estilo préprios. A Yanmar
ofereceu um microtrator com grandes meihorias e movagdes, conquistando apos trés anos
de atividade, um terco das vendas do segmento de tratores leves, impondo pesadas perdas
a Agrale e a lochpe-Maxion (Fonseca, 1990:165-178). Esta conquista do mercado fot
conseguida em boa parte porque a Yanmar jd possida uma excelente estrutura de
comercializacio, com mais de 900 pontos de venda em todo pais (M&M Exame,
1287:239). Nos anos 90, a Yanmar passou a deter aproximadamente 40% do mercado
interno de tratores leves (ANFAVEA, 1994).

2.8, Miiller S.A. Indistria e Comércio

A Miiller ¢ uma empresa nacional que fabrica tratores pesados e superiratores.
Desde a saida da Engesa*!, em 1993, o mercado de supertratores ¢ dominado
exclusivamente pela Miller, sendo este um segmento bastante restrito, representando
aproximadamente 0,1% do mercado brasileiro de tratores. No segmento de tratores
pesados, a participacio da Miiller ¢ pequena, pois seus produtos se destinam a mercados
especificost?. A unitdade industrial da Miiller localiza-se na cidade do Rio de Janeiro (R))
¢ emprega aproximadamente 600 funciondrios. A Miller sempre buscou a
autosuficiéncia no desenvolvimento do projeto de seus tratores, contando para 1850 com 0
apoio de 6rglos governamentais como BNDES e FINEP {Fonseca, 1990: 214-215). Até
pouco tempo, a Miiller também produzia caminhdes de grande porte, utilizados por
empreiteiras ¢ mineradoras, mas recentemente, devido a problemas financeiros, vendeu
esta unidade para Komatsu Dresser do Brasil S A,

w Mo Japio. a mairtz da Yanmar jd possuia um acordo pars fabricar sob licenca o8 tratores da John Dewre norte-americnna
Sﬁ‘amscm, 199 163,

1 Engesa - Engenheiros Especislizados 8.A., empresa fabricante de material bélico e vetenlos malitares, que também fabricava
supertratoves agricolas. Entetanto, devido a problemas financeiros, admirnsirativos & de mercado, em 1R foi decretada a sua
faléncia (Lopes, 1994)

4 (3% tratores pesados da Miuller, apesar de estarem classificados neste sepmento, apresentam caracleristicas enicas de
SUPSTTHIOTS,
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PARTE II

AS ESTRATEGIAS DAS EMPRESAS



3. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

3.1.  Formas de Concorréncia
Verificamos que as principais formas de concorréncia da industria de tratores
agricolas estdo apoladas em alguns padrles de comportamento competitivo que

descrevemos a seguir.

Destacamos, em primeiro lugar, que a principal forma de concorréncia na

industria de tratores agricolas, ¢ a da diferenciaciio de produtos. Como veremos no topico

4.1, este padrio de concorréncia se deve as proprias caracteristicas de desenvolvimento
tecnologico na industria de tratores agricolas. Esta diferenciacio ocorre através da
incorporacdo de melhonias ¢ movagdes, que impliguem em significativas alterages de
qualidade. Segundo Fonseca {1990:188), "a dindmica deste processo esta associada tanto
as meihorias vindas da industria automobilistica e de autopegas, quanto 4 capacidade de
adaptaciio dos equipamentos as necesstdades dos agricultores ¢ dos sistemas de uso.
Ambos estdo associados a um melhor desempenho da maquina, ajudando a diferencia-la
a medida gque incorpora melhorias e inovagdes”. Além disso, temos que o langamento de
produtos diferenciados, permite gue as empresas possam aumentar a sua participacio
relativa no mercado, sem desencadear uma competicio através dos pregos, o gue seria
prejudicial para todos os fabricantes. Sendo assim, a diferenciacdo qualitativa é a
estratégia de concorréncia preferida pelas empresas que atuam na indastria de tratores
agricolas.

A existéncia de economias de escala em nivel da planta industrial € outro

importante fator de concorréncia, pots permite o rebaixamento dos custos de produgio.

Destacamos, gntretanto, que estas economias de escala implicam num fraco #frade-off

com a diferenciabilidade dos produtos, pois dizem respeito ao volume de producdo das
plantas industriais e dependem cada vez menos da homogeneidade dos produtos por elas
fabricados. {sto se deve ao crescente aumento da flexibilidade dos processos produtivos,
originados pela: a} ado¢do de maguinario automatizado {equipamentos programaveis); b)
utihzagfio de modernas técmicas orgamzacionais (células de manufatura, kanban, just-in-
time, entre outras ), ¢) modificacio nos padrdes de relacionamento com ps fornecedores
{tercetrizagio de varias etapas do processo produtivo, contratos de longo prazo). Deste
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modo, ndo hd uma incompatibilidade entre as economias de escala em nivel das plantas e

as estratégias de diferenciagfo.

Cutro padrdo de comportamento competitivo ¢ dado pela grande importéncia da

rede de comercializaciio ¢ assisténcia técnica, que num pais com a extensdo territorial do

Brasil, se apresenta ainda mais relevante. Quanto maior a abrangéncia geografica da rede
de revenda {nimero de concessionarias e sua distribuigdo), maior tenderi a ser a
participagdo da empresa no mercado de tratores. Deste modo, temos aqui uma importante
economia de escala em nivel da firma, obtida pelo atendimento a diversificados
segmentos de mercade € em distintas regides geograficas, o que implica na reducio dos
custos operacionais (Xavier, 1993; 36-37). A rede de comercializagdo também deve estar
associada a uma adequada estrutura de assisténcia téenica, que deve levar em conta: a)
capacidade de reposicdo de pegas dos postos de revenda, o que depende da logistica dos
fabricantes; b) programas de treinamento de mao-de-obra de modo que os revendedores
possarn prestar assisténceia técnica adequada. Por ditimo, ¢ importante salientarmos que
as empresas utilizam o seus contatos com revendedores e os servigos de assisténcia
tecnica para obterem informacgdes sobre o desempenho dos seus tratores em campo. A
partir disto, as empresas criam atividades especificas de acompanhamento, dentro dos
departamentos de desenvolvimento de produto, de modo a transformar estas informacgdes
em conhecimento sobre novas oportunidades tecnologicas - associadas as necessidades
dos usudrios - e a partir disto em methoria nos produtos, através das atividades de P&D.
Todas estas caracteristicas da estratégia de comercializacdo ¢ assisténcia téenica podem
ser sintetizadas numa forma de concorréncia, representada pela confianga dos usuartos
nos produtos, chamada de moral performance (Fonseca, 1990.226).

Um dltimo padrdio de comportamento competitivo, se deve ao fato das gmpresas

concorrerem em segmentos especificos de mercado, divididos de scordo com a faixa de

poténcia dos tratores. Dentro destas faixas € que as empresas estabelecem suas estratégias
de concorréncia, buscando ganhar mator participacdo. A maitoria das empresas
brasileiras, mesmo que se orientem para varias faixas de potencia, buscam atuar mais
imtensivamente em uma ou duas destas, onde procuram consolidar uma posigio de
lideranca em vendas, como veremos no tépico 3.3. Esta segmentagdo do mercado em
faixas de poténcia, demonstra que o /ocus de concorréncia escothido pelas empresas pode
ser identificado em termos do tamanho e poténcia do motor dos tratores.

b
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Na industria de colheitadeiras automotrizes, verificamos que as principais formas
de concorréneia estiio apoladas nos mesmos padrdes de comportamento competitivo da
inddstria de tratores agricolas, apresentando, entretanto, caracteristicas particulares que
descrevemos abaixo.

(3 principal padrio de comportamento competitivo, assim como na industria de
tratores agricolas, ¢ a diferenciacdo qualitativa. No caso das colheitadeiras, entretanto, as
melhorias ¢ inovagles estio mais relacionadas & adaptagdo dos equipamentos as
necessidades dos agricultores e das condiges de uso, do que as movagdes vindas da
industria automobilistica ¢ de autopecas (Mialhe & Santos, 1987:51-53),

Na inddstria de colheitadetras também verificamos a existéncia de um baixo
irade-off entre a diferenciabilidade dos produtos e as economias de escala das plantas que
0 produzem. Além disso, busca-se em multos casos associar a fabricagio de
cotheitadeiras com a de fratores numa mesma planta industrial, pois a maior parte das
etapas de producBo destes equipamentos sio as mesmas. Assim, extste uma grande
sinergia entre este dois processos produtivos que permite o aumento das economias de
ascala em nivel das plantas industriais,

Vertficamos que a estratégia de comercializagio, no caso das colhettadeiras, é um
comporiamento competitivo de importancia fundamental. Esta forma de concorréncia €
ainda mais importante na indastria de colheitadeiras, pois a questdo da proximidade com
as usuarios tem uma relevancia adicional. Trata-se do fato de que a maior parte das
methorias € inovacdes decorre de contatos mais estreitos com os usuarios. O desempenho
asth estritamente relacionado as condiges de uso do equipamento. Além disso, as
colheitadeiras sfo equipamentos mais complexos e utilizados em poucos perfodos do
ano, nacessitando-se assim de uma rede de assisténeia técnica bastante eficiente, Esta
questdio da morael performance & tdo importante, que afetou diretamente na localizagdo
das plamas fabris desta ind(stria, que procuram estar sempre proximas dos seus
mercados consumidores.

As colheitadeiras também sfo avaliadas de acordo com faixas de poténeia e com
& rendimento que proporcionam. Entretanto, a segmentagio do mercado nfo ¢ um padrio
de comportamento competitivo tio claro como na industria de tratores agricolas.
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De acordo com nossa analise sobre as formas de concorréncia da inddstria de
tratores agricolas ¢ colheitadeiras, podemos considerar a estrutura de mercado desta
indistria como um oligoplio diferenciado-concentrado, que segundo a tipologia
apresentada por Possas (1985: 189-190) "tem como caracterisiica proeminente, como 0
proprio neme indica, a de combinar elementos dos dois tipos de oligopélio (...),
diferenciagdo de produtos como forma de competicdo por exceléncia, ao lado dos
requisitos de escala minima eficiente. Pela mesma razdo as barreiras 4 entrada se devem
tanto a economias de escala técnicas como, de forma provavelmente mais importante,

das economias de diferenciacio”.
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3.2. Investimento

A partir do Grafico 15, podemos verificar que os investimentos da indiistria
brastieira de maquinas agricolas tem se comportado de maneira uniforme, isto &, tem
representado aproximadamente 2,5% do faturamento das empresas. A excecdo € o ano de
1990, quando houve a contabilizagdo dos investimentos que a {ochpe-Maxion e a Valmet
realizaram para o langamento de suas respectivas linhas de tratores pesados, além dos
zastos da industria como um todo, realizados para enfrentar a abertura comercial,

~ GRAFICO 15 »
BRASIL - INDUSTRIA DE MAQUINAS AGRICOLAS:
FATURAMENTO TOTAL E INVESTIMENTO
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FONTE: Elaboragiio propns, a partir de dades da AMFAVEA,

Analisaremos, na seqiéncia, os investimentos realizados pelas empresas, nos
aitimos anos. A Divisdo de Maquinas Agricolas e Industriais da lochpe-Maxion investiu
LSS 100 milhdes entre 1986 e 1989, sendo uma média de USS 25 milhdes por ano.
Realizados na sua totalidade peloe grupo lochpe, num perfodo em que a Varity ainda
possuia participagdo acionaria, estes investimentos foram destinados prioritariamente ao
lanpamente de sua linha de tratores pesados (Folha de Sdo Paule, 30/01/90). Entre 1987 ¢
1993, a lochpe-Maxion gastou US$ 20 miihdes apenas na reestruturacdo e modemnizacio
das suas unidades produtivas (Boletim lochpe-Maxion da Qualidade, 11/94) A Valmet



investiu USS 80 milhdes em quatro anos, de 1988 4 1991, uma média de USS 20 milhdes
por ano. Destes investimentos, USS 20 milhdes se destinaram ao lancamento de novos
produtos, USS 45 mithdes para ampliacio da fabrica e compra de maquinas ¢
squipamentos (Gazeta Mercantil, 02/04/93), ¢ os US$ 15 milhSes restantes foram
aplicados em tretnamento, centro de pesquisa e desenvolvimento, servigos pos-venda e
concessionarias (Didrio do Comeércio e Indastria, 30/06/89). Além deste programa de
imvesiimentos, a Valmet tambem comprou, em 1989, duas empresas, a Viking American,
rede de concessionarias nos EUA, ¢ a Implemater, uma fébrica de implementos agricolas
{Fotha de Sdo Paulo, 11/12/89). Apé6s sua aquisicdo pelo grupo Fiat, em 1991, a New
Holland iniciou um programa de investimentos de US$ 100 milh8es em cinco anos, tendo
assim, USS 20 mithdes por ano. Destes, USS 20 milhdes foram destinados a transferéncia
e modermzacdo da fabrica, realizada entre 1991 e 1992 {Gazeta Mercannl, 09/05/91).
Também ja foram gastos USS 28 milhdes, para o langamento de cinco novos tratores de
grande porte, que foram trazidos da [talia, além de USS 10 milhdes no lancamento de sua
nova linha de colheitadeiras (Gazeta Mercantil, 30/04/93 e 26/08/93). Por sua vez, a
Agrale investiu US$ 32 milhdes enire 1990 ¢ 1992 para o langamento dos tratores da
linha Agrale-Deutz. A Agrale, apresenta uma média de US$ 15 milhdes por ano, em
investimentos, se também considerarmos os gastos na hinha de tratores leves, em
treinamento ¢ na amphagiio da capacidade produtiva (Agrale Noticias, 11/90).
Verificamos assim, que estas quatro grande fabricantes tem investido em torno de US$
20 miihdes por ano, estando estes direcionados principaimente para a diversificacdo de
suas linhas de produtos, em direcfio aos segmentos de mator poténcia, seguindo assim
uma tendéncia mundial da inddastria de tratores agricolas, como veremos no topico 3.3,
Mo mercado de colheifadeiras, destacamos a SLC, que investiy US$ 40 milhSes na
construgio de sua nova ¢ moderna fabrica em Horizoniina (RS), que foi inaugurada em
1989 (SLC, Informe Publicitario, 1993).

Em relagdo as perspectivas de investimento, verificamos nas entrevistas
realizadas a existéncia de uma certa homogeneidade quanto as dreas prioritanias a
receherem investimentos no biénio 1994-1995, O lancamento de novos produtos em
substituicGes aos produtos atuais, € apresentada por todas empresas entrevistadas como
um investimento prioritario, sendo em duas delas o investimento de mator importincia.
Isto se deve ao fato de que a introduglio de melhorias e inovacdes nas linhas de produto &
um aspecto fundamental para concorrencia nesta mdusirta, como vimos no topico
antertor. Principalmente agora que, com a abertura comercial, a indistria de tratores
agricolas e colheitadeiras passa a estar exposta a concorréncia dos mais sofisticados



produtos mternacionals. Cabe destacar que apesar dos futuros langamentos se destinarem
prioritariamente & substituic3o dos produtos existentes, algumas empresas visam ampliar
sua faixa de atuagfio com o langamento de tratores cada vez mais potentes, gue, Como
veremos noe topico 3.3, é uma tendéncia mundial. Os investimentos em pesquisa ¢
desenvolvimento ¢ no irewnamento de pessoal aparecem num segundo patamar de
pripridades. Segundo as proprias empresas entrevistadas, os gastos realizados em P&D
estio ligados ao lancamento de novos produtos, € o Investimento em tremamento € um
elemento prioritario para a introdug#o das normas de gerenctamento da quahdade 180-
9000, Seguindo esta busca da melhoria da qualidade, num terceiro patamar de
investimentos enconiramos empresas que visam a modermzagio do seu processo
produtivo com a aquisi¢io de novas maquinas e equipamentos, sendo este o investimento
prioritario para algumas das empresas. Num quarto patamar de prioridade temos 0s
investimentos para introducdo da auwtomacio embarcada nos produtos j4 existentes, as
empresas argumentam que a demanda por estes sistemas eletrGnicos ainda € muito
restrita no Brasil. Finalmente cabe destacar que, a expansdo da rede de revendas e da
capacidade produtiva nfo foi assinalada por nenhuma das empresas entrevistadas,
refletindo a existéncia de uma significaiiva capacidade ociosa®?, que somente agora com
a expansio da demanda esta sendo utilizada. Outro ponto que explica a ndo ampliagiio da
capacidade produtiva, foi a introdugdio das novas técnicas ofgamzacionais, que permitiu
as empresas aumentarem a produtividade das plantas industriais ja existentes,

Segundo as empresas entrevistadas, entre 1991-1992, apenas 30% da capacidade predutiva do sefor estava sende utilizada.
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3.3.  Diversificacio da Linha de Produtos

Um padrido de comportamento competitivo, bastante claro nesta indastria e que
tot visto no topico 3.1, ¢ o fato das empresas concorrerem em segmentos especificos de
mercado, divididos de acordo com a faixa de poténcia dos tratores. No Gréafico 16, temos
as percentagens de venda de cada empresa, distribuidas de acordo com a faixa de
poténcia. Mesmo que algumas empresas atuem em varios segmentos de mercado, buscam
uma participacio mais intensiva em apenas alguns deles,

GRAFICO 16
BRASIL - FABRICANTES DE TRATORES AGRICOLAS: DISTRIBUICAO DAS
VENDAS INTERNAS NOS DIFERENTES SEGMENTOS DE MERCADO
1993
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FONTE: Elaborscao propis, 2 perir de dados da ANFAVEA

Podemos inicialmente destacar dois tipos de empresa, aquelas que buscam
oferecer uma linha completa ¢ diversificada de produtos, a chamada ful/ line, e as
empresas que se concentram em nichos de mercado especificos. No primeiro bloco de
gmpresas encontramos a lochpe-Maxion, a Valmet, a2 New Holland e a Agrale, que estio
buscando atuar nos diversos segmentos de mercado, Num segundo bloco encontramos a
CBT, a Yanmar e a Miiller, empresas que participam em mercados bastante especificos.
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As trés mailores empresas, lochpe-Maxion, Valmet ¢ New Holland, que sio as
empresas lideres da industria, atuam nos segmentos de tratores meédios ¢ pesados, a
excegdio val para lochpe-Maxion gue também atua no segmento de tratores leves, mas
esta ndo ¢ uma faixa de poténeia pela qual a fochpe-Maxion tenha demonstrado grande
interesse™, principalmente depols da entrada da Yanmar, que fez a sua participagio neste
mercado cair de 28%, em 1986, para 16%, em 1993, No maior segmento em unidades
vendidas, ¢ de tratores de médio porte, temos uma drdua disputa entre as trés empresas
Hderes. Neste segmento, segundo Fonseca (1990:1803, "as empresas costumam oferecer
um modelo-padriio e, pelo menos, uma versdo com tragdo nas quatro rodas*®, Nas faixas
infertores, o modelo alternativo segue tendéncia das faixas de pequenos tratores,
apresentande versdes com chassis mais estreito, para uso em cultivos que exijam tratos
entre as linhas de produgdo”. Assim, vemos que as empresas procuram oferecer versdes
que diferenciem o trator em termos de desempenho, isto através de inovacdes ¢ melhorias
tecmcas, sem gue, entretanfo, se alfere o projeto basico. A estratégia das empresas
lideres, tem sido no sentido de procurar garantir maior participacdo nestes segmentos de
tratores medios, com base em modelos tradicionais de grande aceitagdo entre 08 usudrios
¢ que se baselam em projetos bem sucedidos.

Atualmente, entretanto, podemos verificar no Grafico 17, a disputa mais acirrada
entre estas empresas estd ocorrendo no segmento de tratores pesados, que em 1993,
representava quase um tergo das umidades vendidas. Este segmento de mercado, até o fim
dos anos 80 era bastante restrito, estando reservado apenas aos fabricantes que produziam
equipamentos especificos, como a J. 1. Case?®, a Engesa, a CBT ¢ a Muller'’, sendo que
as duas ultimas empresas ainda continuam atuando neste segmento. Somente no biénio
1989-1990, a lochpe-Maxion e a Valmet* langaram seus tratores pesados, passando a
conquistar este segmento de mercado. Em 1993, a New Holland langou sua linha de
tratores pesados, vinda da 1talia, entrando assim na fabricagio destas maquinas de grande
porte*?, Nestes {rés casos acima, os lancamentos foram precedidos por grandes esforgos

de investimento, tanto a nivel de produto, mchundo desenvolvimento ou adaptagiio de

44 Neste yegmento a fochpe-Maxion possu apenas um medelo bastante antigo, o MF 233, de 46 OV, pio tabnicando assim os
chamados microtratores,
49 Nestes casos g wago nas quatro rodas € mals sometaments chamada de TDA - Tragio Dianteira Awsthiar (Guis Rurai de
Tratores ¢ Miquings Agrieslas. 1991 17-18)
46 A J1Case atalmentz € o segundo mator fabncante de tratores agricolas dos A, tendo produzido estes equipamentos na
Brasil entre 1977 ¢ {983 (ANFAVEA, 1991}
47 Neste pericdo, 5 Modler forneeia tratores seu trator de grancde porte 1™ 223 Jochpe-Maxion, para ser comersializados por
wsba, vory @ marca MEF 4780,
43 Prasde (981, & Vabmet ja produzs alguns modelos de tatores aoima de T OV, mas sem grandes inovagdes wenoldgioas,
gfe sOmtenie VieraTn com of seus modelos de grande pore langados em 1990,

intretante. desde 1990, 2 New Holland 14 produzie o modelo Ford Y810 de 112 OV que em 1993 for substituido pelo

modeio Fard TR0



projetos, quanto a nivel dos processos, com a ampliagdo e modernizagiio das unidades
produtivas existentes, como foi visto no topico 3.2, Além das empresas lideres, a Agrale
também buscou disputar este segmento, lancando seu primeiro modelo de trator pesado
em 1990, No tdpico 5.2, tratamos mais detalhadamente das estratégias empresariais no
segmento de tratores de grande porie.

) GRAFICO 17
BRASIL - EVOLUCAO DAS VENDAS DE TRATORES AGRICOLAS
POR SEGMENTO DE MERCADO
1986-1993

& Tratores Pesados
Tratores Madios
B8 Tratores Levas

UNIDADER
VENDIDAS

1386 1487 1988 198% 193§ 1993 1932 1333
ANOS

FONTE: Blaboragio propmia, 2 parttr de dados da ANFAVEA

A diversificacio das empresas em diregdo aos segmentos de mercado de mator
poténcia ¢ uma tendéncia brasileira que também se observa em nivel mundial, comeo
podemos ver no Grafico 18. Em apenas cinco anos, de 1987 a 1991, a participagdo dos
tratores pesados passa da fawxa de 10-15% para 20-25% do total de tratores vendidos nos
principais mercados consumidores, mostrando uma clara tendéncia do aumento de
participagio das faixas de maior poténcia. A disputa € mais ardua neste segmento, por
um lado, porque esta ¢ a faixa de poténcia onde sdo encontrados os tratores mais
sofisticados da indlstna e conseqlientemente 0s que apresentam mator valor agregado,
mator rentabilidade para os fabricantes. Por outro lado, porque estes tratores t€m a mais
alta taxa de produtividade na agnicultura, sendo assim os que apresentam a maior taxa de
crescirnento da demanda.



GRAFICO 18
PARTICIPACAO DOS TRATORES PESADOS (ACIMA DE 100 CV) NOS
PRINCIPAIS MERCADOS CONSUMIDORES
1987-1991
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FONTE: Elaboragao propria ¢ pertir de dados da ANFAVEA e da lochpe-Maxion 8.A.

A Miller domina no Brasil, a fabricacio dos supertratores®, mercado
compartithado até recentemente, por outra empresa nacional, a Engesa. Este mercado de
tratores com poténcia acima de 200 CV, € ainda bastante restrito, situando-se em torno de
,1% do total (ANFAVEA, 1994). Como vimos, a Midler também atua na fabricagio de
tratores pesados, faixa de poténcia entre 100 ¢ 200 CV, mas na realidade seus produtos,
mesmo estando neste segmento, seguem o projeto basico dos supertratores, tendo assim
uma participacio bastante restrita neste segmento de mercado.

Cutra empresa que atua num nicho de mercado € a Yanmar, que a partir de 1988
passou a vender seus tratores leves no mercado brasiletro. Este segmento de mercado, até
entdo era dominado pela Agrale com seus microtratores de 18 € 36 CV e pela lochpe-
Maxion com seu modelo de 46 CV, equipamentos considerados ultrapassados do ponto

-t {6 superiralores a ans COMme caracteristices basicas, tragiio nas quatro rodas com igual distnbuicdo de poléneia entre
e preser G g g & Pl

elay. vodas do mesmo tamanhe. rodade duple & chassis anieutavel. (A Granga, 04/78),



de vista tecnologico’l. A Yanmar trouxe um modelo que incorporava meihorias ¢
inovagdes, apoiadas em tecnologia da John Deere norte-americana, Com isto, em apenas
cinco anos de atuagdo, a Yanmar conquistou mais da metade deste segmento, impondo
pesadas perdas, principaimente @ Agrale, pois esta concentrava todas suas operagdes
neste segmento. A saida da Agrale foi diversificar sua linha de produtos, procurando
fabricar tratores de porte medio ¢ pesado. Para isto ela se associou & subsidiaria da Deutz
na Argentina, detentora da tecnologia (Fonseca, 1990:178). Em 1990, ¢la iniciou o
lancamento de sua linha de produtos, passando com isso a concorrer diretamente com as
empresas lideres nos segmentos de tratores médios, e mais recentemente, em 1992,
também passou a competir na faixa dos tratores com poténcia acima de 100 CV.
Atualmente a Agrale ¢, juntamente com a lochpe-Maxion, a empresa que apresenta a
linha de tratores mais completa. Entretanto, suas vendas ainda sfo pequenas,
principalmente, pelo fato de possuir uma pequena rede de vendas e também porque sua
marca ainda estd muito associada 4 idéia de microtratores, ndo tendo ainda tradicdo nas
faixas de mator poténcia,

A CBT, por sua vez, tinha sua marca associada a tratores robustos e rusticos,
adequados ao uso nas novas dreas de expansfo agricola, principalmente no cerrado
brasileiro. No inicio dos anos 80, a CBT liderava a venda dos tratores pesados (Fonseca,
1990:183). No final dos anos 80, seguindo a tendéncia de aumento de poténeia, a lochpe-
Maxion ¢ a Valmet passaram a atuar neste mercado, infroduzindo iratores com
inovacdes, onde se destacava a tragdo nas quatro rodas, levando a CBT a perder grande
parte do seu mercado, tendo atualmente menos de 5% deste segmento. A CBT também
atua na faixa dos tratores com poténcia entre 70 e 90 CV, a dos tratores médios (Fonseca,
1990:179). Finalmente, em 1990, a CBT relangou seu modelo de 110 CV, que passou a
incorporar as ingvagdes apresentadas pelas empresas lideres.

As empresas lideres na fabricagio de tratores tem uma atuagdo diversificada nos
outros ramos de equipamentos agricolas produzinde implementos ¢ colhestadeiras.
{unanto aos implementos, a Tochpe-Maxion® ¢ a New Holland mantém ha muito tempo
suas Hnhas proprias, exigindo das concessiondrias exclusividade na revenda dos
conjuntos de equipamentos. A Valmet, atuava de forma independente, através da

51 A principal desvantagem segundo Fonseca (19%0:177-178), "relacions-se ao desempenh dos tratores nactonsis, sm grande
parse devide a ma qualidade dos motorss utilizados, Alérm disso, os pequenos ratores brasileiros apresemiam graves problemas nos seus
sistemas de npats ¢ levantamento dos implementos que dificulta as operagdes do tmitor no uso agricola”

32 A Tochpe-Maxion terceiriza a produglo dos seus implementos, subtontratando onlras empresas, Entre estas destacamos a
[avrale, subsidiang da sua convorrente Agrale.
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padronizaglio do seu sistema de engate, que acertava implementos de qualquer fabricante
{Fonseca, 1990:191 ¢ 192). Entretanto, em 1989, ela adquiniu a Implemater, uma das
empresas lideres na fabricagio de implementos, para fabricar sua linha propria destes
equiparnentos, mas nada indica que possivelmente exigira a exclusividade destes (Estado
de Sio Paule, 09/12/89). Também ¢ importante salientarmos que a Valmet € a tinica das
trés empresas lideres que ndo fabrica colheitadetras, ¢ por 1550, em alguns de seus pontos
de venda, ha wma associacio com a fabricante de colheitadeiras SLC, para utilizarem a

mesma revenda, e assim oferecerem uma linha agricola completa,

No mercado de colhertadeiras, o ano de 1993 foi o de noves lancamentos por
parte das empresas. A SLC apresentou dois novos modelos, a SLC 7500 e SLC 7700,
destacando-se nesta ditima a introdugdo de um movador sistema de inclinagéio lateral da
plataforma. Por sua vez, a New Holiand realizou o langamento mundial de duas novas
colhettadeiras desenvolvidas em conjunto com a tdbrica da Bélgica. Finalmente, a
fochpe-Maxion apresentou a MF 6855, uma maquina que possui uma capacidade de
colheita 25% acima de gualquer outro modelo nacional (Gazeta Mercantil, 26/08/93 ¢
{2/09/93).
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34. Terceirizacio

As tabricas de tratores agricolas e cotheitadeiras sdo na realidade montadoras®?,
isto €, muitas etapas do processo de producgfio destas maquinas sfio realizados fora da
empresa, por terceiros. No Quadro 4, observamos o exemplo do trator MF 660 da lochpe-
Maxion, onde sfio mostrados seus principals componentes ¢ respectivos fornecedores.

QUADRO 4
TRATOR MASSEY-FERGUSON 660
PRINCIPAIS COMPONENTES E FORNECEDORES

COMPONENTES FORNECEDORES
Yalvulas e comandos hidrauticos Albarus Sistemas Hidraudicos
Rodas Borlem 3. A,
Forjados e Engrenagens Cinpal
Transmitsdes ¢ Mecanismios de Diregéo Eaton
Mangueiras e Componentes Hidraulicos Enneto
Estampados Ernesto Rehn
Decalgos Fotogravura Zeyana Lida
Corretas e Mangueiras (ates do Brasi
Cilindros € Comandos Hidraulicos Hidrover S A,
Embreagens Luk
Filtros Mann
Foriados Maxiforja $.A.
Chicotes e Cabos Elétricos Metalcabo
Motores Perking
Pneus Pirelli ¢ Goodyear
Oteos e Lubrificantes Shell
Rolamentos Timken
Tintas Tutas Corat
Radiadores Valeo
Transmissies € Eixos Dianteiros 2F do Brasil

FONTE: Infornse publicitdrio da fochpe-Mawon (Gazeto Mercanul, 02/09/94),

A importincia dos fornecedores fica clara na andlise da estrutura de custos das
empresas. Verifica-se que as matérias-primas e componentes fornecidos por terceiros
representam entre 70% ¢ 80% do custo total de produglo dos tratores agricolas e
cothettadetras, conforme é apresentado por Vargas (1994 10-11). A participacio dos
princlpais componentes nos custos de produgdo € vista na Tabela 5, que também aponta o
ninmero medio de formecedores para cada componente relacionado.

23 As tanpresas desta indusing se encontrsm no final da cadela produtiva. exptmndo por trds destas uma extensa rede de

fornecedores. assim como na indistng automobilistien. Por isso. se considera o emprege de termo montadora correto,



TABELA §
PARTICIPACAO DOS PRIN CIPAIS COMPONENTES NO CUSTO TOTAL DE
PRODUCAOQ DE TRATORES AGRICOLAS E COLHEITADEIRAS E O NUMERO
MEDIO DE FORNECEDORES POR ITEM

COMPONENTES PARTICIPACAO PERCENTUAL Ne MEDIO DE
, , FORNECEDORES
MINIMA MAXIMA
MOTOR! 18% 24%; 1
PNEUS/RODADO 8% 10% 3
FORIADOS 2% 4% 3
FUNDIDOS 5% 17% 12
LATARIA 2.5%2 13043 5
TRANSMISSAC 14% 15% 2

§. fste percentual tende & ser maior quan(o mawr 3 e de podncia do irator, entretanio nas versdes 4xd, esta participagdo tende 2
reduzin-se consideravelmonte.

2. Tratores

3. Colheitadeirss

FORTE: Tlaboraglo propria 8 pantis deg Vargas (1994 11)

Nas entrevistadas realizadas, foi constatado que o universo de relagdo enire as
gmpresas e seus fornecedores € bastante heterogéneo. De wm lado, temos os fornecedores
de prnimeira linha que apresentam fortes relagdes de cooperagiio ¢ assumem elevada
importancia na producio de partes essenciais dos tratores e colheitadeiras. Por outro iado,
existem os formecedores que fabricam componentes de baixo contetdo tecnologico e
pequeno valor agregado, os chamados fomecedores de segunda linha.

No primeiro caso, a subcontratagfio onginou-se, em geral, da especializaciio
teenologica de  algumas empresas na producdio de certos componentes. Estes
fornecedores™ sdo, em grande parte, responsavets pelas movagdes introduzidas nesta
indastria, como veremos no topico 4.1. As fabricas de tratores agricolas ¢ colheitadeiras
buscam relagdes estaveis com estes fornecedores, estabelecendo contratos de longo prazo
¢ a certificagiio de qualidade destes™. Outras caracteristicas neste relacionamento que
foram apontadas por algumas empresas entrevistadas sdo os coniratos de exclusividade, o
desenvolvimento de engenharia simuitdnea’ e a busca da implantagfio de sistemas de
forecimento just-in-time. Entre os prineipais componentes fornecidos por estas

empresas destacamos:

b Fstas empresas 530, na maionia das veres. forneccdoras das outras indastrias do complexe produtor de veiculos automotores,
into &, 5o a5 grandes empresas de antopecas.
= A certificagdo da quahidade destes fomeeedores prassupdem o estiabelecimente de wm eontrole de quakidade untfieado. sto é,

o pmduw ndo passa por inspegdo de quahdade indo diretamente para linha de montagem.
O estabelecimento de engenhana simultinea na concepede dos componemies, envelve am trabatho comunio entre os
d::gxmammlus de PRD das empresas compradoras ¢ de sens fornecedores {Vargas, 1994 1)
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a) motores, sio produzidos por empresas especializadas na fabricagio deste
equipamento. No caso da lochpe-Maxion, a quase totalidade dos motores utifizados em
seus tratores ¢ colheitadeiras sio produzidos pela divisio de motores do grupo. Os
tratores leves produzidos pela Yanmar e Agrale também utilizam motores proprios. As
demais empresas compram seus motores de forneeedores nacionais e estrangeiros, onde
destacamos MWM, Mercedes-Benz, Perkins, Cummins ¢ Ford:

b} transmissdes, a fabricacfio de caixas de cambio ¢ um processo realizado em

tercetros. Primeiramente a fundic@io envia a carcaca da caixa de cAmbio que € usinada na
propria fabrica de tratores ¢ depois enviada as empresas especializadas na fabricagio das
engrenagens e na montagem da caixa de cdmbio. As principais fornecedoras, segundo as
empresas entrevistadas sdo a Faton e a Clark;

¢} sistemas de traciio do eixo dianteiro, a incorporacdo de inovagdes tecnoldgicas,

como a adoglo dos sistemas de tragfio 4X4, levou a necessidade de se adquirir este
subsistema de fornecedores especializados. Entre as principals empresas subcontratadas
para fabricagio deste componente, destacamos a ZF do Brasil,

d) eletrénica embarcada, um componente sofisticado, ainda pouco utilizado nos
equipamentos nacionais, mas sio adquiridos de empresas nacionais € estrangeiras, que 0s
desenvolvem em conjunto com os fabricantes de tratores e colheitadeiras;

¢} rodas. pneus ¢ rolamentos, 530 pegas e componentes fabricados por

fornecedores especializados.

No caso dos fornecedores de segunda linha, as subcontratagdes, quase sempre, se
originaram da necessidade dos fabricantes de tratores agricolas e colheitadeiras
flexibilizarem seus processos produtivos e reduzirem custos. isto fez com que muitas
etapas do processo produtivo, que antes eram realizadas infernamente, fossem
transferidas para terceiros. Estes processos de ferceirizacio se iniciaram no final dos anos
80, e se ampliaram consideravelmente depois de 1990, com a reestruturag@io produtiva da
maioria das empresas. Dentre estes processos de terceinzaglo, devemos destacar o
promovido pela Tochpe-Maxion na sua fabrica de cothettadeiras, a partir de 1991, Neste
caso, para alguns de seus funcionarios e empresas da regidio foi oferecida a oportunidade
de se tomarem fomecedores da lochpe-Maxion. Esta enviou as maquunas e ferramental
em regime de comodato, além de oferecer todo apoio referente a meihoria da qualidade,
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£ garanfir a compra dos produtos™. Atualmente, alguns destes fornecedores também
passaram a ser subcontratados pela fabrica de tratores do grupo. Outro destaque deve ser
dado a SLC, que adotou uma estratégia totalmente contraria a tendéncia da inddstria,
ingugurando, em 1989, uma nova e moderna fibrica, que entretanto mantém uma
gstrutura produtiva bastante verticalizada®.

Entre as etapas do processo produtivo gue a maloria das empresas entrevistadas
transferiu para terceiros, destacamos:

a) pecas ¢ componentes fundidos ¢ forjados, na maioria dos casos, sdo

provenientes de tercetros, ndo havendo segundo as empresas entrevistadas problemas
téenicos, de prazo ou de preco. Destacamos o fato de uma das empresas entrevistadas ter
passado, a mais de dez anos, a sua fundigdo para tercemwos, ¢ considera que isto fo
bastante vantajoso. A excecio é a SLC, que desde 1969 criou uma fundiclo propria para
atender sua demanda, & Fundimisa. Entre as empresas de fundicdio que prestam servigos

para as fabricas de tratores e colheitadetras destacamos a Tupy . a Fupresa e a Maxiforja;

b) pecas usinadas. em geral as que apresentam maior valor agregado, como a
usinagem dos grandes blocos de transmissiio e o diferencial, sdo realizadas internamente.
As demals pegas, que incorporam pouco valor ao produto final, na maioria das empresas
teve sua producdo repassada para fornecedores externos:

¢) estamparia. incluindo corte e dobra de chapas metalicas, foram transfendas

para tereeiros na maioria das empresas entrevistadas,

d) plasticos e borracha, sdo adquiridos, guase que na sua totalidade, de

fornecedores externos especializados na fabricacdo de componentes e pegas neéstes
materiais.

37 A prefertura de Sane Rosa apoieu a lochpe-Maxion na sua politica de tereeirizagio ¢ desenvolvimento de formecedorey
locais. dando apoie politico, fornecendo o wansporte das miquines cedidas. além de busear foandamento junio ao BNIDES para os
aoves fornecedores. B apeas um sno foram eriados mais de 600 empregos diretos. além de gerar um acréscime de aproximadamente
L7485 %00 milimeés ng renda do muonicipio. Dstes fomecedorss possnem hoie wm ceniro integrade de compras. um centro de
desenvolvimento tecnolégico, em copjunto com wma universidade local. Também estdo buscando novagdes tanto indusinoas, com a
aguisigia de magquinas CNC, coma organizacionais {ndequacio s normas da [SO-9000%, além de procurar desenvolver novos clientes
ia fochpe-Maxdon ndo exige exclusividede. apenas priortdade nas entregas). Deste modo. este regido jd se apresenta como o Lorceiro
mnaor ¥ o metad-mecinico do K5

> Selentamos o fdo da vnidade produtiva da SLO se focalizar na mesma regido da fibnea de colbeitadeiras da lochpe-
Bwron, regifio esis gue possi um polo metab-mécameo capaz. de supnir sua demanda,



Devido a necessidade de produtos com qualidade assegurada e prazos de entrega
cada vez menores, as empresas entrevistadas estfio adotando a estratégia de restringir o
numero de fornecedores de um mesmo item. Isto € feito para que exista uma relacfio de
parceria mais estavel com os fornecedores, inclusive os de segunda linha, sustentados em
geral por contratos de longo prazo. Um exemplo disto, s&o o$ contratos de consignagdo
estabelecidos pela lochpe-Maxion com alguns de seus fornecedores, entre eles a Shell do
Brasil, no fornecimento de combustivels e lubrificantes utilizados nos tratores fabricados.
Estes fornecedores montaram verdadetras lojas dentro da fabrica de tratores, em Canoas
{RS), e o produto somente ¢ faturado quando vat para a produgdo, isto € feito atraves de
um contrato de parceria com alguns fornecedores, que assim detém a exclusividade na
venda de um dado componente ou matéria-prima por um longo periodo.



3.5, Abertura Comercial

Nas entrevistas realizadas, as empresas brasiletras fabricantes de maquinas
agricolas, foram undnimes em afirmar que aumentaram o volume de importagdio das
matérias primas, componentes ¢ equipamentos. A partir do Quadro 3, podemos
inferpretar que os principais itens importados siio componentes de maior valor agregado
utilizados nos modelos de grande porte langados recentemente. Priorizado pelas
estratégias das grandes empresas, ¢ segmento de mercado de tratores de grande porte € ¢
que apresenta maior perspectiva de crescimento, Como vimos no topico 3.3. Sendo assim,
podemos confirmar que a principal estratégia das empresas brasileiras frente a abertura
comercial, ¢ de aumentar a importagdo de componentes, principalmente para fortalecer
suas posicdes no segmento de tratores pesados.

~ QUADRO' J
BRASIL - INDUSTRIA DE TRATORES AGRICOLAS:
PRINCIPAIS ITENS IMPORTADOS E RESPECTIVOS PAISES DE ORIGEM

1992-1993
ITENS IMPORTADOS UTILIZACAQ PAISES DE ORIGEM
Eixos dianteiros de tragio Tratores 4X4 Alemanha, Argentina e Italia
Transmissdes Tratores Pesados Alemanha, Argentioa e Ingtaterra

Matores Tratores Pesados e Colheitadeivas Argentina, Finldndia e Inglaterrs
Preys! Diversos Modelos Argentina e EUA
Kolamentos Diversos Modelos Japlo

Plataformas Cotheitadeiras Argentina

i, inportados esporadicamienie.
FONTE: Blaberagio propria, a partir de dados das entrevistas.

Devemos destacar ¢ inicto da importacdo de motores realizados pelas grandes
empresas. A New Holland, utiliza motores Ford fabricados na Inglaterra, para atender aos
seus novos modelos de grande porte, da Série Super Forga, que passaram a ser fabricados
no Brasil {(Folha de Sd3¢ Paulo, 18/05/93). Também da Inglaterra sdo importados os



motores Perkins utilizados pela lochpe-Maxion nos seus tratores pesados da Série 600. A
Valmet, desde 1993, tem wuportado motores da sua matriz, na Finlandia®®. A parir de
1994, estes motores passaram a vir em SKD da matriz, recebendo 40% de componentes
nacionals na fabrica da Valmet brasileira, sendo assim um motor seminacionalizado
{Gazeta Mercantil, 23/01/95). Finalmente, destacamos a importacio de motores da
subsididria argentina da John Deere, para serem utilizados nas cothettadeiras SLC
exportadas para este pais®l.

 Nas entrevistas realizadas, também se verificou o interesse, mesmo das empresas
nacionais, de importar produtos acabados ou em CKD, com o objetivo de
complementar a linha nacional de fabricagdo. Estas importagdes, segundo as empresas,
sBo vantajosas, pois visam atender nichos de mercado, que necessitam de produtos
especificos, que ndio compensam serem produzidos no Brasil, por causa da baixa
demanda. Deste modo, o interesse das empresas brasileiras € o de se manterem em suas
linhas tradicionais de produtos, que sfio os de uso mais genérico. Nenhuma das empresas
entrevistadas demonstrou a intencdo de tmportar produtos acabados ou em CKD para
substituir as maquinas agricolas tradicionais ja fabricadas internamente, suas estratégias
de importacdo visam apenas a complementagiio das linhas nacionais, com o0s produtos
mais sofisticados, trazidos do exterior. Seguindo esta estratégia, a lochpe-Maxion esta
colocando no mercado a linha de tratores MF-3600 Dynashift, trazida da Massey-
Ferguson francesa. Estes tratores operam numa faixa de 132 a 190 CV, e incorporam as
mais sofisticadas tecnologias para maquinas agricolas, A Valmet também esta trazendo
da sua matriz, na Finldndia, o trator mundial V 9858, com 105 CV (Folha de S3o Paulo,
15/06/93: 5-3) , além do trator Mega 8.100 Turbo, de 135 CV, totalmente informatizado
{Globo Rural, 11/91: 8). Por ultimo, destacamos a importacio pela SLC, de tratores John
Deere, modelos D 4960 ¢ D 8770, de 225 CV ¢ 300 CV, respectivamente {SLC, Informe
Publicitario, 1993). Neste caso, verifica-se que os produtos importados visam ocupar um
segmento de mercado que ndio € atendido pela produgfio nacional.

Fm relacdio 4 importaglo de bens de capital utilizados no processo produtivo,
devemos destacar a New Holland, que transferiu da Itdlia para o Brasil as maquinas ¢
equipamentos destinados a fabricagio de tratores pesados, que ainda ndo eram

59 35 motores importados pela Vahmet do Brasil sio de 83 2 130 CV ({Gazes Mereantil, 03/05/93).

5 SKI> - Semi K nocked Down, kits semidesmontados.

61 A Argenline pepnite operagdes e regime de drawback, o que baraleia s exponagdes pare este pais (Uszete Mercantil,
O Fy

i

R CRIY - Completely Enocked Down. kits ntalmente desmontados.
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produzidos pela subsidiana brasileira. Tivemos, neste caso, a transferéncia para Curitiba
{PR), de uma unidade de producdio completa da Italia, isto €, a New Holland literalmente
mudou sua fabrica de tratores da Ialia® para o Brasil (Folha de Sic Paulo, 18/05/93)

Esta transferéncia somente for possivel gragas a normas mais flexiveis™ do MICT

{ Mimstério da Industria, Coméreio e Turismo). Segundo dados da propria New Holland,
a nova linha de produciio absorveu investimentos da ordem de US$ 40 milhdes (Exame,
}4/04/93). A mudanga da unidade industrial para o Brasil faz parte da eswratégia de
aumentar as vendas no mercado interno, onde a New Holland deseja obter a lideranca,
atém de incrementar as exportagdes (Folha de S#o Paulo, 18/05/93). Constatamos
tambeém junto as outras empresas entrevistadas, o Inferesse em se awmentar a importacio
de maquinas e equipamentos utilizados no processo produtivo, sendo esta tendéneia um
consenso na mdustria.

Podemos verificar que a abertura comercial permitiv um aumento das
tmportaghes de maquinas, equipamentos e componentes utilizados no processo de
producio e nos proprios produtos, além do fato de todas empresas reconhecerem o
interesse de importarem produtos prontos. Temos assim uma diminuigdo do indice de
nacionalizac8o desta indlstria, principaimente em relaglo aos novos langamentos ¢ aos
Mvestimentos mais recentes.

A possibilidade de importacio de tratores agricolas e colheitadeiras, trazidas por
gmpresas independentes ¢ algo considerado improvavel pelas empresas entrevistadas,
pois, segundo elas, mesmo com a aliquota do imposto de mmportagio reduzida para 20%,
estes  equipamentos dificiimente entrariam no Brasil, Isto porque as empresas
importadoras precisariam construir, pelo menos em algumas regides do pais, uma
estrutura de distribuicdo e assisténeia téonica que atingisse os potenciais chientes. Deste
modo, podemos considerar que as redes de comercializagio, tornam-se uma importante
barreira & entrada®. nio apenas para as empresas importadoras, mas também para
qualquer novo fabricante que queira se estabelecer no pais. Isto pode ser veriticado no
Cuadro 6, onde constatamos que, nos ultimos 15 anes, todas empresas estrangeiras que
entraram no mercado brasileiro, o fizeram através da compra, associagfio ou utilizagio de

3 A fabrica de Modena, na Htdlia, deixou de fazer tratores pars tmar-se [omecedorz de componentes pare as devnass emdades
do grupe, ingclusive para 4 fibrea instalada no Brasi (Exame, T7A2/83)

ALé recentemenie wm protbida 1 importaco de bens de capitsl usados, mas 25 novas nommas do MICT permitem esta
fmportageie desde que as onpresss importadoras se comprometem a encomendar mdguinas e servigos 3 industria brasiderma no mesmo
valor dos equipamentos usados, trazidos pama o pais (Exame, 1495}

b Devemos destacar gue as redes de comercializacdo, como vimoes no Wpice 31, s3o imponantes. 1o aperas por causs da
exiensdo temitonsl do Brasd, mas wmbém porgque sdc fontes de informagdo sobre o desempenho dos equipamenios em campa,
firnesends oz dados necessarios para que s possa adaplar seus produtos &s necessidades dos chenes.
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uma estrutura de comercializagéo ja existente. A Yanmar utilizou sua excelente estrutura
de comercializagfio de motocultivadoras e pequenos motores diesel, para vender seus
microtratores 40s agricultores brasileiros (M&M Exame, 1987: 239). Por sua vez, a Deutz
entrou no mercado brasileiro através de uma associagdo com a fabricante brasileira
Agrale, fornecendo a esta tecnologia e alguns componentes para fabricar sua linha de
produtos no Brasil e comercializa-los através da rede de distribui¢iio Agraie® {Agrale
Maoticias, 11/90). Finalmente, em 1991, a Fiat comprou a Ford New Holland ¢ assim
passou a ter acesso a sua ampla rede nacional de distribuicdo, com mais de 200
concessiondrias (Mundo Fiat, 03/92). Esta constatagdo, da importdncia das redes de
distribuicio, dificulta a entrada de novas empresas no mercado brasileiro,

QUADRO 6
BRASIL - EMPRESAS ESTRANGEIRAS QUE ENTRARAM NO MERCADO
NACIONAL: PRODUTOS, EMPRESAS BRASILEIRA ASSOCIADAS

E ANO DA ENTRADA
1979-1963

ANO EMPRESA PRODUTO EMPRESA BRASILEIRA

ESTRANGEIRA ASSOCIADA
1979 John Deere Colhettadeiras SLC
1986 Yanmar/John Deere Microtratores Yanmar do Brasi
1988 Deutz Tratores Médios e Agrale

Pesados

1961 Fiat Tratores Pesados New Holland

FONTE, Elaboragdo propria,

Fntretanto, algumas empresas entrevistadas informaram gue existe a possibihidade
de que, a lider mundial de maguinas agricolas, a empresa norte-americana John Deere,
venha a fabricar tratores no Brasil, estando inclusive, testando seus produtos no mercado
nacional. Esta possibilidade & reforgada pelo fato da John Deere ja atuar no mercado
hrasiteiro de colheitadeiras automotrizes, desde 1979, em associa¢do com a SLC, da qual
¢ fornecedora da tecnologia, detendo inclusive 20% do capital desta empresa. Por sua
vez, a SLC possut uma grande rede de concessionanias, em especial nas regides Sul €

a6 Segonde enfreviste de slguns fabricantes. o faio da Aprale ter uma participagio restrita ne mercado brasileir. se deve em
b parte, a sua rede de distnbuacio sinda ser pequena.



Sudeste, que poderiam ser utilizadas na comercializagio de tratores Deere. Cabe também
destacar, que eventualmente os tratores Deere poderiam ser produzidos; no Brasil, na
nova unidade fabril da SLC, pois esta possui modernos equipamentos ¢ uma grande
capacidade ociosa.



3.6.  Exportagies

Através dos dados apresentados pelas empresas entrevistadas, verificamos que as
exportacfes sfo fundamentais para o desempenho destas empresas, principalmente nos
momentos de retragio do mercado interno, como em 1992, quando os fabricantes
brastleiros de tratores agricolas exportaram mais de um quarto da sua produgdo, o que
representou wn comportamento excepcional das exportagdes. Ja no ano de 1993, com a
recuperacio das vendas internas, as exportacles se retrairam, atingindo pouco mais de
10% da produgdo nacional de tratores, como pode ser visto no Quadro 7. Deste modo,
verifica-se a exisiéneia de um rrade-off entre as vendas internas e exiernas.

QUADRO 7
BRASIL - PRODUGAQ E EXPORTAGAO
DE TRATORES AGRICOLAS POR EMPRESA

1992-1993
1992 1993
EMPRESAS
PRODUCAC | EXPORT. B/A | PRODUCAQ | EXPORT, DiC
(A} (B} {C} (D)

Agrale 1131 124 10,0 1832 71 18
CBT 390 - - 419 - -
fochpe-Maxion 5970 1437 240 11049 980 28
Miiller 106 41 38,6 107 12 112
New Hotland 2893 1312 453 4475 429 9.5
Yalmet 3010 1199 27,9 6950 1376 127
Yanmar 6514 132 214 344 24 5.9
TOTAL 16114 4446 27,5 25185 2892 114

FOMNTE: Flabormgiio propria a pantir de dados da ANFAVEA,

A Tochpe-Maxion, que hiderou as exportagdes em 1992, concentra suas vendas na
América Latina, destacando a Argentina ¢ o Chile, paises onde vende tratores de diversas
faixas de poténcia. Também realizou grandes vendas de tratores médios para os EUA, no
inicio dos anos 90. As colheitadeiras da lochpe-Maxion sfo exportadas principalmente
para a América do Sul, e também j& foram vendidas para Africa e Oriente Médio (Campo
Aberto, 11/91). Devemos salientar que a fochpe-Maxion concentrava suas vendas de
tratores ¢ colheitadeiras ao Oriente Médio ne Iraque, onde, incliisive, possuia uma
associacdo com um fabricante local (Estado de S#io Paulo, 20/06/89). Entretanto, estas
exporta¢bes a0 Irague, foram totalmente comprometidas com a Guerra do Golfo, que
ocorrey em 1990
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Em 1983, a Valmet foi a empresa que apresentou o melhor desempenho nas
gxportagbes, Na América Latina, a Valmet apresenta uma significativa participacio,
detendo aproximadamente 20% dos mercados argentino ¢ paraguaio e 30% do mercado
urnguato e tratores agricolas, além de também exportar estes equipamentos para o Chile
¢ a Bolivia. Na Argentina, o seu principal mercado externo, a Valmet vende
principalmente seus equipamentos mais sofisticados, os tratores de grande porte (Gazeta
Mercantil, 02/04/93¢ 02/01/95). A Valmet também vende seus tratores para os EUA,
mercado onde vem buscando aumentar suas exportacfes®’. Destacamos ainda. que a
Valmet do Brasil exporta caixas de cdmbio para o5 tratores montados, respectivamente,
em Portugal e na Finlandia, pelas outras fabricas do grupo Valmet {Estado de Sdo Paulo,
19/08/89 ¢ Gazeta Mercantii, 28/03/90),

A New Holland concentra suas exporiagdes de tratores e colheitadeiras na
América Latina, principaimente na Argentina, Venezuela e Uruguai (Gazeta Mercantil,
30/05/93, 11/04/95 e Mundo Fiat, 03/92). O objetivo da New Holland ¢ fazer do Brasil
um centro de negdeios que fornega para outros paises, € um exemplo disto € a nova linha
de tratores pesados trazida para o Brasil, e da qual se pretende exportar 50% da produgio
{Gazeta Mercantil, 11/01/93 ¢ 30/05/93).

Além destas trés grandes empresas, cabe destacar a Agrale que exporta seus
tratores leves, principalmente para Argentina, onde possui um acordo com a subsidiaria
local da Deutz. A Yanmar do Brasil também exporta seus microtratores com a marca e ¢
estilo da John Deere, isto devido a um acordo de fabricaglo entre a matriz japonesa da
Yanmar ¢ a John Deere norte-americana {Fonseca, 1990:178),

No mercado de colheitadeiras a SLC, cujas exportagdes dobraram em 1994,
chegando a 608 unidades, responde pela metade das exportagSes brasileiras destes
equipamentos. Mais de 60% destas vendas foram para Argentina, a grande importadora
de magquinas agricolas nos altimos anos. Todas as colheitadeiras vendidas pela SLC no
mercado externo levam a marca John Deere®® refletindo assim o fato desta empresa ser

wmma joint-venture com a firma norte-americana (Exame, 01/03/95: 49),

a7 €3 faturamento da Valmet Corp. e Ammérica do Norte, em todas sreas que atua, sio menores que sugs vendas di iratores no
Tirasil. Bla buscy gumerstar sug presenca no mercado nore-americano atraves da subsididria beasileira, gque pamm so, adquinu, em
1989w rede de 25 conpessionarias nos EUA (Estado de 8o Prualo, B9 12/85).

o8 A izagdo de wan marva hider de mercado em nivel mundial, como a Jobn Deere taelita as expontages.



_ QUADRO S
BRASIL - FABRICANTES DE MAQUINAS AGRICOLAS: PRINCIPAIS PRODUTOS
EXPORTADOS, PAISES DE DESTINO E CANAIS DE COMERCIALIZACAO

1985-1993
EMPRESA PRODUTOS PAISES DE CANAIS DE
DESTINO COMERCIALIZACAQ
Tratores - diversas Argenting e Chile Master Dealer
faixas de poténcia (Adassev-Ferguson)
Iochpe-Maxion Tratores Médios EUA Master Dealer
o (Massey-Ferguson)
Colheitadeiras MERCOSUL Master Dealer
(Massey-Fergnson)
Iraque Tradings
Tratores Pesados Argentina Master Dealer
fCIDEE)
Valmet Tratores Médios e Parapuai, Urugua, Master Dealer
atme Pesados Chile, e Bolivia {tereeiros)
Tratores Meédios EUA Revenda Prépria
(Vildng American)
Tratores Meédios Argentina, Uruguai e Master Pealer
Venezuela {New Holland)
New Holland _
Cothettadeiras Argenting Master Dealer
(New Hollond)
SILC Colhettadeiras MERCOSUL Master Dealer
- tJohn Deere)
Agrale Microtratores Argentina Master Dealer
{Deurz)
Microtratores Diversos Master Dealer

.
Yanmar tlohn Deere)

FONTE: Elaboraglio propris,

Podemos, a partir do Quadro 8, observar que a pauta de exportacdo da indistria
brasileira se apresenta bastante diversificada, indo desde tratores simples e de baixa
poténcia até os tratores pesados 4x4 e colhertaderas com sofisticados equipamentos
eletrénicos. Tambeém se verifica gue os principais paises importadores de tratores
brasileiros, sfo os da América Latina. Os dados apresentados no Grafico 19 confirmam



esta afirmacdo, indicando que o MERCOSUL abriu um grande mercado aos tratores
agricolas fabrivados no Brasil e atualmente responde por quase 70% das exportagdes

brasileiras.
i GRAFICO 19 )
EXPORTACOES DE TRATORES AGRICOLAS : PARTICIPACAO DO MERCOSUL
1986-1993
100%
80%
- 5%
DISTRIBICAD
DAS B Resto do Mundo
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FONTE: Elahoragiio propria a partir de dados da ANFAVEA

Esta elevada participacfo da indiastria brasileira de ftratores agricolas no
MERCOSUL, se deve ao fato de que atualmente as aliquotas de importagio de tratores
agricolas dos paises do MERCOSUL sdo favoraveis ao Brasil como vemos a segur:
Brasil - 20% (geral); Argentina - 15% (geral) ¢ de 4,8 4 10% {mercosul)*”, Paraguai -
12% (geral) ¢ 0% (mercosul), Uruguai - 0% (geraly’®. Além disso, a Unica concorrente
neste mercado seria a industria argentina de fratores. Entretanto esta produz
aproximadamente de 4 mil & 10 mil watores por ano, ndo tendo, deste modo, escala de
produgdo para concorrer com os produtos brasileiros, que em 1993 dominavam 40% do
mercado focal {Relatorio Reservado, 09/05/94). O diretor de uma das grandes empresas
entrevistadas, argumenta que os tratores brasiletros apresentam prego e principalmente
qualidade mais competitivos que os produzidos na Argentina, Uma constatagio disto,
vista no Crafico 20, € o fato de que desde o inicio dos acordos do MERCOSUL,

&9 (3 governo argentino devolve ges compradorss 15% do wvalor do trator, em incentives fiscais, desde que estes segam
gomprados dos fabricantes locuis (Ciazela Mereantdd, (19/09/93),
is Diadas sobre as aliquotas de mponagiio forsm obtidas junto a fochpe-Maxion 5.A.
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aumentaram as exportagdes para os paises membros, que em 1993, foram os maiores
importadores dos equipamentos brasiletros.

~ GRAFICO 20
TRATORES AGRICOLAS: PAISES IMPORTADORES
1991 E 1993
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FOWTE: Elaborgio propna a partir de dados de ANFAVEA,

A mesmas constatacOes apresentadas anteriormente também sfo validas para as
exportagdes brasileiras de colheitadeiras automotrizes. O MERCOSUL responde por
guase 80 % das vendas externas destas maquinas como pode ser visto no Grafico 21.

. GRAFICO 21 i
EXPORTAGOES DE COLHEITADEIRAS: PARTICIPAGCAO DO MERCOSUL
1991-1993
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Podemos verificar no Grafico 22 que a Argentina também ¢ a grande importadora
de colheitadeiras brasileiras. Isto fica ainda mais salientado pelo fato de que, em 1993, as
empresas brasileiras respondiam por 76% deste mercado e apenas a SLC possuia neste,
mais de 50% de participagiio (Relatério Reservado, 09/05/94 e Exame, 01/03/95: 49),

GRAFICO 22 (
COLHEITADEIRAS AUTOMOTRIZES: PAISES IMPORTADORES
1991 E 1993
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FONTE: BElabomgdo prdpma a partic de dados da ANFAVEA.

Entre os canais de comercializacio mais utilizados para exportacfo, as empresas
entrevistadas destacaram os Master Dealers como principais meios de exportagio,
principalmente para os paises da América Latina ¢ EUA. Assim como no mercado
inerno, para exportar € necessarto se ter, em cada pais comprador, acesso a uma bem
estruturada rede de distnibuigdo, e esta normalmente ¢ controlada pelo Master Dealer.
Este € o representante de uma dada empresa multinacional num determinado pais, que
em geral £ a sua prépna subsididria local ou, quando estas nfio existem, seus
representantes’’. A SLC, utiliza a subsididria argentina da John Deere para vender ¢ dar
assisténcia as suas colhertadeiras neste mercado. Com um grande volume de exportagdes,
a fochpe-Maxion, utiliza a estrutura mundial da sua parceira internacional, a Massey-
Ferguson. Por sua vez, a New Holland Internacional, estd buscando, desde 1993,
reorgamizar sua rede de distrnibui¢iio na Argentina, para melhorar ¢ sen posicionamento
nas exportagSes realizadas a este pais ((Gazeta Mercantil, 30/04/93).

Dentro deste tema, cabe destacar o fato da Valmet do Brasil ter adquirido, em
1989, a empresa norte-americana Viking American, que se tornou distribuidora exclusiva

Mo caso dos patses sedes da mainzes. estas sfio os propros Masrer Deafers.
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dos tratores Valmet vendidos nos EUA, possuindo 25 concessiondrias quando foi
comprada {Estado de Sdo Paulo, 09/12/89 e Folha de Sdo Paulo, 09/12/89). Na Argentina,
desde 1991, a Valmet do Brasil se associou a empresa chilena CIDEF, que j& possuia
uma rede de concessionarias neste pais™.

As ifradings sfo utilizadas principalmente em negociagles que envolvem
governos, como no caso das exportagdes de  tratores e colheitadeiras da lochpe-Maxion
para 0s paises do Oriente Médio {Campo Aberto, 11/91). Temos também a realizacio de
vendas diretas para os agricultores de outros paises, mas estas sdo bastante esporadicas ¢
pouco significativas no total das exportagdes.

Nas entrevistas realizadas, as empresas foram undmmes em destacar o alto custo
de alguns componentes, ¢ o ¢levado custo financeiro interno, como as principais barreiras
4 expansio das exportages. Entretanto, como vimos no topico anterior, as empresas
brasileiras aumentaram significativamente a participagio dos componentes importados
nos seus produtos, enfrentando assim o problema do alte custo dos componentes
nacionais. Com relagdo ao custo financeiro, este foi resolvido de diversas formas. No
taso das mulitinactonais New Holland, Valmet ¢ Yanmar, o dinheiro é obtido no exterior
pelas suas respectivas matrizes. A lochpe-Maxion passou a captar recursos diretamente
1 extertor, através do langamento de eurobdnus no mercado internacional”. Por sua vez,
a SLC busca evitar o endividamento, obtendo o0s recursos nas outras operagdes do Grupo
Schneider-Logemann.

Outro ponto, levantado por todas empresas entrevistadas, comeo barreira a
expansdo das exportagbes, € estrutura tributdria brasileira que encarece os produtos
exportados. No Quadro 9, verificamos que impostos intemnos PIS e COFINS também
incidem sobre os produtos exportados, ac contrario do que ocorre na estrutura tributaria
de outros paises.

i Em 1991, ¢ CIDEF adquiriu & empresa argentma de watores Makoosa, que além de wma f8brica que foi desativada, possuia

r.grm estratura de dlsmbumo & monizds {Gazetd Mercantil, 02/01/951
! Nes ultimos anos a lochpe-Maxion captou [J8E 45 milhdies no mercado externio em eurobnus.
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, QUADRO 9
TRATORES AGRICOLAS E COLHEITADEIRAS - COMPARATIVO
INTERNACIONAL: IMPOSTOS E MARGEM DAS CONCESSIONARIAS

1904
PAISES ALIQUOTA DE IMPOSTOS MARGEM DAS
IMPORTACAO INTERNOS CONCESSIONARIAS
BRASIL 20% ICMS - 7% 15%

PIS - 0.65%!
COFINS - 2%!

EUA 0% INT. TAX - 52 8% 15%
(chiente final) {promogdes 7%)
INGLATERRA dald%% VAT - 17.5% 8 a9%%
{retornavel)
ARGENTINA 15% VA - 18%2 11ai2%
482 10% {retorngvel)
MERCOSUL

1, Tambeém sda cobradis dos produtos exportados.
%, {3 governe argentine incentiva o fabricantes locais com a deveolugio de 15% do valor do trator em ineeutivos fiscais.
FONTE: Flaborsgio propria s partiv dados da lochpe-Maxion $.A.

A falta de crédito aos clientes externos também fot destacados por algumas das
empresas entrevistadas. Os tratores agricolas e colheitadeiras, assim como outros bens de
capital, necessitam de financiamento para serem exportados. Este financiamento €
fornecido quase que exclusivamente pelo FINAMEX". Também for citado como barreira
A expansfio das exportagdes o elevado custos de embarque dos portos brasileiros.

7 O FINAMEX ¢ um programa do FINAME. crade para apoier a exportaghe de maquinns € eqUpamenios naciongls,

assemelhando-se 2 wna agéncia de comercio exierior voltado para o setor de bens de capiial (BNDES System, 1592).



QUADRO 10
TRATORES AGRICOLAS E COLHEITADEIRAS
COMPARATIVO INTERNACIONAL: PRECOS PUBLICOS

1994
SEGMENTO PAIS EMPRESA MODELO PRECO INDICE
USS

BRASIL Tochpe-Maxion MF 235 15.127 100,00
ARGENTINA ; MF Arg. MF 250 18.985 125,50

Tratores EUA MF UK MEFE 240 16.140 106,70
50 cv Case HHC 485 12.900 8528
ALEMANHA | Deutz DX 330 19 781 130,76

Case TH 6440 18.166 120,09

BRASIL fochpe-Maxion MF 250 26.144 100 00
ARGENTINA | MF Arg MF 1175 24.240 Q2,72

Tratores Vaimet Y 885 21.086 BO,65

RS ov

EUA Deere D 6400% 36.200 138,47

Case [HC 893 20.900 79,94

BRASIL Iochpe-Maxion MF 630 32.933 106,00

ECA New Holland Ford 8240 42 145 127,97

Tratores Case HC 5230 44 300 135,12

119 v

ALEMANHA | Deutz Agrostar 457 A* 44348 134,66

Deere D 64006* 45963 139,57

BRASIL Iochpe-Maxion MF 660 44386 100,00
ARGENTINA | Deuiz AX 4,140 41.985 94 17

Valmet V 1580/4 44,460 90,75

Tratores EUA MF Fr. MEF 3660% - 73.350 164,51
145 ev Deere I 7800* 83.239 186,74
ALEMANHA | Deutz Agrostar §.61% 66,897 150,04

New Hoilarsd Fiat 140 DT* 66.782 149,78

BRASIL Tochpe-Maxion MF 6845 T 37.041 160,00
ARGENTINA | Vassali HIDRO* 78 952 138,41
Colheiiadeiras Deutz HBIDRO* 95518 167,45

§ sacs patha

ET/A Class (lass 78% 75105 131,687

Deere > 7720* §3.225 14550

* Tratores ¢ cothettadeieas com cabing, o Que wn parte jushifica o prego mais elevado.

FONTE: Blaboragdo pripna @ partir de dados da Tochpe-Maxion 5 A




Entretanto, apesar da existéncia de barreiras 4 exportagdo, os tratores agricolas e
colhettadeiras produzidos no Brasil apresentam prego competitivo no mercado
internacional, como pode ser visto no Quadro 10. Inclusive em alguns casos, o prego dos
produtos nacionais no exterior sao mais baratos que seus similares produzidos nos paises
desenvoividos.

A competitividade internacional da inddstria brasileira de tratores agricolas ¢
cotheitadeiras fica clara no Grafico 23, onde se mostra que desde 1980 esta industria
apresenta uma balanga comercial superavitaria.

GRAFICO 23 , ,
BRASIL - BALANCA COMERCIAL DA INDUSTRIA DE MAQUINAS AGRICOLAS
1960-1992
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FOMTE: Elaborsgio propria 2 partir de dedos da ANFAVEA
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4, ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS

4.1.  Evolucdo Tecnologica na Indastria de Tratores Agricolas e Colheitadeiras

A evoluglo da tecnologia na indistria de tratores agricolas e colhetiadeiras,
orientou-se atraves de projetos basicos, designs, que representavam o auge da concepeio
tecnoldgica em um determinado perfodo € que serviam também de referéncia para
desenvolvimentos posteriores. Segundo Fonseca (1990:69), "quase todos os avangos
tecnologicos dos tratores agricolas, incluindo as movagdes mais importantes, tormam-se
possivels através da acumulag@o de experiéncia no desenvolvimento do produto ¢ no
processo de produgdo, ao longo do tempo. Mesmo quando vindas de fora, da industria
automobilistica ou de autopecas, as melhonas introduzidas t€m que ser adaptadas a
concepgdo basica predominante, ensejando possibilidades novas de desdobramento ao
tongo das trajetortas”.

{ primetro projeto basico fo1 o trator da Ford, o Fordson, lancado em 1917, sendo
o primeiro trator montado em série. Posteriormente, na década de 20, houve o
lancamento do trator de concepgio genérica (varias operagdes agricolas), o Farmall, da
[nternational Harvester. No pés-guerra ocorreu a consohidacgio do padrio Ferguson, que
apresentava sistema hdraulico com hastes de tr€s pontos. A partir dos anos 60, periodo
em que esta indusinia se instala no Brasil, passa a existir uma grande convergéncia dos
padrdes a partir do design do trator Ferguson, Este movimento decorreu de um padriio de
concorréncia oligopolizado, que buscava a reducfio dos custos {projetos, produtos e
processos sem grandes modificagdes ¢ mtercdmbio de componentes) ¢ melhoria da
gualidade (methoria do desempenho do equipamento). Deste modo, se impds a esta
inddstria uma clarg fendéncia 3 padronizagio, o que implicou numa perda de dinamismo
ou uma certa inéreia no processo de desenvelvimento tecnologico.

Dentro desta tendéncia a padronizacfio, que vem desde os anos 60, o avango
tecnoldgico ocorreu por meio do processo de aperfeicoamento de um projeto padrio
hasico nalterado. Este refinamento gradual se deu atraves da introdugdo de melhornias e
inovacdes incrementais destinadas a ¢levar o desempenho do equipamento. Deste modo,
as melhorias ¢ inovacgdes tem de se traduzir em mudangas significativas de qualidade,
tomando-se também um fator de diferenciagiio do produto. Como vimos no topico 3.1,

gsta ¢ a prncipal forma de concorréncia nesta inddstria, permitindo que as empresas



ampliem suas margens de participagio nas vendas sem recorrer a uma estratégia de
competicdo via precos.

Istas melhorias e Inovagdes incrementais originam-se basicamente de duas
sHuacdes {Fonseca, 1990: Parte V1)

a) inovagdes vindas do complexo metal-mecénico, mais especiticamente da
inddstria automobilistica ¢ de autopegas, que sdo incorporadas como componentes nas
maquinas agricolas. Entretanto, na medida em que essas inovagdes vdo compor os
subsistemas de um conjunip mecinico mais complexo como tratores ¢ colheitadeiras,
qualguer modificacdo pode ocasionar atteragdes nos produtos e processos de fabricagiio;

b} modifica¢des necessarias para adaptacdo dos equipamentos ds necessidades
dos agricultores e as condicdes de uso. Isto gera a necessidade do desenvolvimento de
formas especificas de interagio entre produtores e usudrios, no caso, as atividades de
distribuicfio e assisténcia técnica. Também ¢ fundamental que se estabelecam atividades
de P&D que permitam transformar as informacdes em melhorias e inovagbes. No caso
das colheltadeiras automotrizes, esta intera¢do com os usudrios, ¢ ainda maior, pois a
evolugiio dos projetos € bastante afetada pelas caracteristicas dos sistemas de uso. Sendo
assim, a tendéncia a padromzagiio nfio ¢ t3o acentuada neste caso.

Verificamos, que a incorporagdo de melhonas ¢ inovagbes Incrementals, em
ambas as situacdes acima relatadas, levam ao estabelecimento de um "fluxo tecnologico”,
baseado no ritme de identificacio/solucio de problemas. Concluimos assim, que o
padrio de mudanca tecnoldgica na industria de tratores agricolas e colheitadeiras estd
fortemente retacionado 3o processo de aprendizado pela expeniéncia, learning by doing,
decorrente do relacionamento desta industia, com o conjunte do complexo metal-
mecdnico e com 03 sistemas de uso, na agricultura.
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4.2, Produto

As fontes dos projetos basicos apresentados nas entrevistas pelos fabricantes
nacionals de tratores agricolas ¢ colheitadeiras, podem ser agrupados em trés grandes
categorias: a) desenvoivimento intra-muros de novos projetos, quando as empresas criam
as concepgles basicas sobre as maguinas que irdo produzir, b) licenciamento de
tecnologia, quando se obtem o projeto basico através da compra ou associagio com a
empresa detentora da tecnologia; ¢) matriz no exterior, quando esta transfere para sua
subsidiaria, os seus projetos basicos.

Podemos verificar, no Quadro 11, a grande diversidade da origem tecnolégica que
existe na industria brasileira de maquinas agricolas. Constatamos que as Unicas empresas
que se engajaram num esforgo para obter autosuficiéncia no desenvolvimento dos seus
projetos basicos foram, a lochpe-Maxion, a Miiller, ¢ a CBT. Estas duas aitimas
empresas, gue operam em nichos, apresentam toda sua linha de produtos baseados em
projetos desenvolvidos intra-muros. A lochpe-Maxion, por sua vez, realizou grandes
investimentos ao nivel de projeto, para desenvolver sua propria linha de tratores
pesados™. Entretanto, a tecnologia para produgdo dos seus tratores médios ¢ leves fol
transferida pela subsidiaria inglesa da Massey-Ferguson & subsidiaria brasileira antes da
aguisi¢do desta pelo Grupo lochpe-Maxion. No caso das colheitadeiras, devido ao fato de
anteriormente a [deal ¢ a Massey-Ferguson do Brasil, serem empresas independentes, a
tecnologia utilizada por clas apresentam fontes diferentes. A primeira comprou
tecnologia de duas empresas norte-americanas, a Farh € a International Barvester’™, e a
segunda, recebeu tecnologia da Massey-Ferguson canadense. Os projetos dos tratores €
colheitadeiras da Tochpe-Maxion foram constantemente modernizados, cabendo destacar
o langamento, em 1993, da Série 600, que sdo basicamente os mesmos tratores pesados,
com & incorporacdo de vdrias inovagles incrementals, COMo mMotor mais potente, novo
gixo dianteiro e cabine padronizada para todos os modelos, estando estes equipamentos
entre o5 mais sofisticados da inddstria brasileira de maqguinas agricolas.

73 A Tochpe-Maxion buseou o desenvelvimento de wenologia propria. a partir de 1983, depois que sua sécia e detentora da
zc&mic:gm Massey-Fergoson. s¢ recusou a fomecer as especiticacdes wermess dos seus projetos basioos, ver wpics 3.1,
% Frn 1986, 4 lernational Harvester fol adauirida pels i Case (115, Industrial Trade Commssion. 1992 5,
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QUADRO 11

BRASIL - TECNOLOGIA DOS TRATORES AGRICOLAS E COLHEITADEIRAS
AUTOMOTRIZES: ESTRATEGIAS DAS EMPRESAS BRASILEIRAS
POR CLASSE DE PRODUTO E ORIGEM DA TECNOLOGIA

EMPRESAS PROBUTOS ESTRATEGIAS ORIGEM DA TECNOQLOGIA
Empresa {Pais)
Tratores Leves e Médios Aquisicio! Massey-Ferguson {Inglaterra)
Tratores Pesados Desenvolvimento [ochpe-Maxion {Brasil)
Prépno
tochpe-
Haxion Colhettadeiras Maxion/MF | Aquisigiio! Massey-Fergnson {Canaga)
Colhettadeiras ideal Aquisicio! Farh e Harvester {(EUA)
Valmet Tratares Médios e Matriz Valmet {Finldndia)
Pesados
Tratores Medios Matriz Ford? {Inglaterra e EUA)
New Holland | Tratores Pesados Matriz Fiat {italia)
Colheitadeiras Matriz ~New Holland {Belgica)
Tratores Leves Desenvolvimento Agrale (Brasi)
Préprio
Agrale
Tratores Médios e Licenciamento Deutz { Alemanha}
Pesados
SO Colheitadeiras Licenciamerto’ John Deere {EUA ¢ Alemanha)
Yanmar Tratores Leves Licenciamenio John Deere fEUA)
£RT Tratores Médios ¢ Desenvolvimento CBT {Brasil)
Pesados Proprio
Mitller Tratores Pesados e Desenvolvimento Muller {Brasily
Supertratores Propric

i Teonolopias wansferidas para subwmdisna brasieirs da Massey-Ferguson ou para Ideal. smes destas empresas serem adquiridas
preda fochpe-Masaon. Beando as tecnologiay meorporadas so pririménio da empresa.
ZMae FOR L a New Holland era a controladiors pela Ford Motors Company.
3 Pelo acords de joftvennere, a 3L ndo pags revoliies & sdota estrangains, pelos seus projetos.
FONTE: Eldboragdo Propna.



A Agrale tambeém apresenia projetos basicos de microtratores desenvolvidos
infernamente, mas estes sdo considerados obsoletos (Fonseca, 1990:177). Lancada
recentemente, sua linha de tratores de medios € grandes, incorpora tecnologia da empresa
alemd Deutz. Vemos assim, que a Agrale ¢ a lochpe-Maxion apresentam estratégias
tecnologicas opostas, enquanto a primeira, que utilizava tecnologia propria, passou a
comprar tecnologia do exterior para diversificar sua linha, a segunda, que licenciava
tecnologia, investiu no desenvelvimento proprio para lancar seus tratores mais
sofisticados. Utilizando exclusivamente a estratégia do licenciamento, a Yanmar,
fabricante de tratores leves, e a SLC, produtora de colheitadeiras, adquiriram, ambas, ¢
direito de utilizar a tecnologia da John Deere nos seus respectivos segmentos. A primeira,
devido a um acordo da sua matriz no Japdo com a empresa norte-americana, e a segunda,
através de uma associac@o com a John Deere, que possui 20% do seu capital. Embora a
SLC atue somente no segmenio de colheitadeiras, a sua associacdo com a empresa norte-
americana nos permite inferir que se encontra nos seus planos o licenciamento de
tecnologia para fabricagdo de tratores. No caso da Valmet e da New Holland, que sdo
filiais de empresas estrangeiras, a tecnologia dos projetos basicos foi transmitida
internamente da matriz ou das subsididrias estabelecidas em outros paises, para a
empresa brasileira.

Em relagdo as dificuldades encontradas para absorgdo da tecnologia, a estratégia
do desenvolvimento préprio, segundo as empresas entrevistadas, requer um grande
esforco em termos de investimentos. Além disso, existe 0 componente da incerteza, pois
necessita de bastante tempo para se desenvolver novos produtos’’, enfrentando o risco de
algum concorrente adiantar-se, langando um modelo mais aperfeigoado. Finalmente,
temos o problema de se langar um produto ainda ndo iestado, como foi o caso dos
tratores Maxion que apresentavam uma iecnologia nfio adequada as necessidades dos
usudrios. A estratégia da importagdo de tecnologia, seja ela obtida da matriz ou de
acordps de licenciamento, apresenta como maior dificuldade a necessidade de se
modificar os projetos para adaptd-los as condicGes brasileiras, sendo necessario a
introducio de melhorias e inovagdes incrementais, levando neste processo ao surgimento
de novos produtos. As fontes destas methortas ¢ inovagdes incrementais desenvolvidas
internamente, segundo as empresas entrevistadas, sfo: a) acordos com universidades e
centros de pesquisa, que sdo utilizados principalmente para testes e avaliagBes dos
produtos ja desenvolvidos. Os principais centros de pesquisa e universidades citadas

7 T'm exemple disto € a lochpe-Maxion, que levou qualio snos para desenvolver sus laha de wvatores Maxion (Folha de S3e
Favde, 3H00003,
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pelas empresas sdo: UNICAMP, USP-ESALQ, UNESP, UFRS, CIENTEC ¢ IPT. b)
fornecedores de componentes, pois estes sdo responsaveis, em grande parte, por injetar as
movacdes vindas do complexo metal-mecinico, na indistria de maquinas agricolas, na
medida em que as fabricas de tratores agricolas e colhettadeiras utilizam suas pecgas e
subsistemas; c} redes de revenda e assisténcia técnica, que Indicam as modificacdes
necessarias para adaptar os equipamentos as condigdes de uso dos agricultores. Um
exemplo disto ¢ a Yanmar, que ao adaptar o seu trator para permitit seu us¢e em
plantagdes de uva, introduziy mais de 2.000 modificagdes, criando um novo modelo
{Estado de Sfo Paulo, 05/12/90). E importante que exista um canal de comunicagio com
os usuanos, ¢ este ¢ dado fundamentalmente através das redes de comercializaglio. A
empresa que melhor tem aproveitado a relacdo com seus clientes para o desenvolvimento
de seus produtos, especialmente na realizacio de testes e ensaios continuos, € a Iochpe-
Maxien. A Valmet e a New Holland tambem tém utilizado o contaio com revendedores
para obter mformacdes sobre o desempenho dos seus produtos e assim promover

novagdes,

(s principais lancamentos desta indusiria, nos titimos anos, t&m se concentrado
no segmento de tratores pesados, o segmento mais sofisticado. Segundo as entrevistas
realizadas, o pnncipal avango tecnologico destes produtos ¢ a melhoria na relagio
poténcia/constmo, com a introdugdo de marchas sincronizadas e sisternas multitorque,
oferecendo masor produtividade aos usudrios. Outro avango que também consta destes
novos modelos 380 wens que aumentam a seguranga ¢ conforto do operador, como a
adocio de protegdo de quatro ponios ¢ cabines fechadas, estas ultimas geralmente sdo
opeionais’®, Embora, a adogdo das novas tecnologias ainda seja incipiente nesta mddstria,
}4 se iniciou a utilizagio de novos materiais ¢ da microeletronica. No primeiro caso,
destacamos a Agrale que, em 1990, inaugurou uma nova unidade produtiva, destinada
exclusivamente a fabricacdo de pecas de plastico reforcado em fibra de vidro, para uso
em seus produtos (Agrale Noticias, 11/90). A lochpe-Maxion também estd usando um
composto de matenial cerametilico nos discos dos sistemas de embreagem dos seus
tratores (Fonseca, 1990: 210). Quanto a eietrénica embarcada, verificamos que ¢la ainda
& muto pouco utilizada no mercado interno por causa da relagio prego-saldrio’ e da
haixa qualificacio dos tratoristas®® (Estado de Sfo Paulo, 05/12/90). A excecdo ¢ dada

78 As sabines fechadas, com ar condicionadoe sdo usndas para proteger o tratorista do barutho, fummaga ¢ sgrotdracos (Folhe de
Sio Pavlo, 16/118,

?9 A relacdo entre o5 saldnos pagos ¢ o prego dos equipamentos agricolas no Brasi, esta muato aquéem dos nivels encontrados
nos paises de primegiro munde. Mo Brasi sfo necessarios mais de 300 saiarios migioos pam se comprar um rator, snquanio ng
Fmiindia compra-s¢ wma maquing mais sohisticada com 36 saldrios (Cazeta Mercanul, Z8/03/%0,

G A prande matons dos tratonstas brasileiros ndo passs por cursos de weinemerdo (Nojimoto, 1987 246-254).



pelos novos tratores Série 600 da lochpe-Maxion, que utillizam um sistema de levante
hidraulico por confrole ecletrénico, denominade "Hydrotronic” Este sisiema,
desenvolvido em conjunto com a Bosch, permite uma perfeita adaptacio dos
implementos ds variagdes da superficie do solo, através de sensores localizados na parte
traseira da maquina {Boletim da Qualidade, 11/94: 12). As colheitadeiras exportadas pela
fochpe-Maxion, New Holland ¢ SLC também incorporam modemos sensores de
monitoramento das operagdes. Dentre estas destacamos o ultimo langamento da SLC. o
modelo 7700, que apresenta a platatorma de corte com sisterma de flutuacdo lateral. Este
sistema de inchinacdo lateral da plataforma, chamado de AMaster, permite o corte rente ao
chio, mesmo em curvas de nivel, pols copra as ondulagdes do solo, aumentando assim a
capacidade de colheita em comparagio com outros equipamentos (SLC, Informe
Publicitario, 1993).



4.3,  Processo

As pnincipais estratégias tecnologicas adotadas pelas empresas entrevistadas,
gquanto a orgamizaclio dos processos produtivos, sdo: a) fransferéncia de tecnologia da
matriz, utilizade apenas pelas empresas muliinacionais: by benchmarking®, que na
realidade consiste em coptar as novidades na drea de gestdo, tecnologia ¢ produgio,
utilizados pelas empresas lideres mundiais do setor. Entretanto, em ambos os casos, a
grande dificuldade consiste em adaptar estas tecnologias estrangeiras s condigdes de
cada empresa. Esta adaptagdo somente pode ser feita através de um processo de
aprendizado, fearning by doing, onde existe a geraciio de tecnologia interna. Para
realizarem esta transferéncia de tecnologia, algumas empresas contam com 0 apoio das
universidades e centros de pesquisa. Os fornecedores de maquinas ¢ equipamentos
utilizados na producio também apoiam as empresas neste processo de aprendizagem,
adaptando seus produtos as necessidades dos clientes, e procurando oferecer, cada vez
mais, solucdes completas.

Estas novas tecnologias de produgfo envolvem basicamente duas dimensdes, a
orgamizacional ¢ a industrial. A primeira dimensdo se refere basicamente as téenicas ¢
normas de controle da gestfio, da producdo ¢ da qualidade. O principal problema para a
ntroduciio destas inovagbes orgamzacionais, segundo as empresas entrevistadas, se
refere 4s dificuldades de conscientizagio dos dirigentes ¢ funcionarios para as
necessidades de mudanga.

Apesar das dificuldades acima indicadas, verificamos no Quadro 12, que as
quatre empresas lideres do mercado, desde o final dos anos 80, tem se esforgado no
sentido de introduzir as novas técnicas organizacionais. Qs resultados mais positivos
nesta indistria, se referem a implantagiio do Lay-out cetular, Kanban, CEP, MRP e MRP
i1, sistemas que permitem principalmente a otimizacdio do caputal de giro, como
consequéncia da reducdio de estoques. Devernos destacar a mtroducio de células flexiveis
de manufatura, utilizadas nos setores de estamparia, soldagem, usinagem ¢ montagem, ¢
que tem resultado, segundo a matoria das empresas lideres, em efetiva melhoria na
gualidade, rapida identificagdo/solugdio dos problemas, eliminagio dos desperdicios ¢
reducdio da drea ocupada. Quanto ao Just-in-time, a sua adoc¢@o tem encontrado, segundo

Paa methor analise da eswratégia de bewchmarking, ver reportagem especial na Revisio Exame, 14404793



as empresas, grandes dificuldades devido a necessidade de relacionamentos mais estivets
com os fornecedores,

QUADRO 12 )
BRASIL - MAIORES FABRICANTES DE MAQUINAS AGRICOLAS: ADOCAQD DE
INOVAGOES ORGANIZACIONAIS E RESULTADOS OBTIDOS

1993
EMPRESAS LIDERES

INOVACOES ORGANIZACIONAILS

A B C 1]
Lav-ont celular {13 (1) (H {1
Karban 93] {1 (hH {4)
Controle Estatistico de Processo {CEP) ih in {hH {1)
Just-in-Time (1) {1 {n {3 {4}
Planejamento de Requisigio de Mateniais (MRP) i (1) (1 {1y
Planejamento de Recursos da Manufatura { MRP ) (h (1) (1) {1}
Cireulos de Controle de Qualidade (CCQ) {4y (4) (H) {1}
Comtrole Total de Qualidade (TQC) {h {4) (3 {1}
{estdo Participativa {4} {n {43 {4)

Wesultados: 117 Satisfatéeio (23 Mo Satisfatérie (30 km Tegte 1 Nio Introduzido
Fropresas: A lochpe-Maxion, B. New Holland, C. Valmet, . SLC.
FONTE: Elaboragfo propria, o partr de dados das entrevistas.

Convém destacar o exemplo da fabrica de tratores da lochpe-Maxion que, em
1987, imiciou uma grande reestruturaciio organizacional, com a implantagdo das
primeiras células de manufatura, Atualmente, estas células de manufatura fazem parte de
estruturas maiores chamadas de "minifabricas”, que fornecem os subsistemas necessarios
para montagem final dos tratores. Deste modo, todos 0s componentes fabricados
internamente nascem e sdo montados numa mesma drea, de forma integrada. Juntamente
a isto, tivemos a implantacdo da engenharia integrada®?, objetivando que o©
desenvolvimento de novos produtos e sua produgio seja feita de forma conjunta.
Finalmente tivemos a implantagdio do just-in-time, tanto internamente, como na relagdo
com os principais fomecedores. Esta nova estrutura fabril permitiu 2 redugdo do tempo
de fabricagfo, do espago ocupado ¢ dos estoques de materiats ¢ produtos acabados, alem
de se criar um processo flexivel integrado. Além deste caso, temos a Yanmar, uma
empresa que desde o inicio da sua produgdo, em 1986, vem adotando os mais modernos
sisternas de gerenciamento e controle, sendo uma das empresas pionetras, em toda
indastria brasileira, na introdugdo de inovagbes organizacionais (M&M Ixame,
1987:239}

- A engenbaria intograda ¢ resultado da fungiio de engenharia de produio cotn a cngeniirns de processo,




A outra dimensdo das novas tecnologias de producfio. se refere ao grau de
atualizacdo das mdquinas e equipamentos utilizado pelas empresas. Segundo as
entrevistas, as principats dificuldades, neste ponto, se referem a limitacfio de recursos
financeiros disponivers para aquisi¢do de novos equipamentos, devido principalmente, a
consecutiva queda da demanda que ocorreu nesta indistria até 1992, Isto fica visivel no
Quadro 13, onde constatamos um baixo nivel de renovagiio das maquinas. Entretanto,
dentre as novas aguisigdes, temos wma clevada participagio de equipamentos mais
sofisticados.

QUADRO 13
BRASIL - ESTRUTURA FERRAMENTAL UTILIZADA PELAS EMPRESAS
FABRICANTES DE TRATORES AGRICOLAS E COLHEITADEIRAS
1983-1993

ESTRUTURA FERRAMENTAL PERCENTAGEM (%)
Total de Maquinas-Ferramentas adquiridas nos ultimos 1 anos 30
-Maquinas com C.N.C! 20
-Maquinas com C.L.P.2 3

-Maqeinas CODVENCIOnais 7

Total de Maguinas-Ferramentas 100

i, Comands Numéricae Comprutsdorizado
2, Controlador Logieo Programavel
FONTE: Blaboragho propria, o partr de dados das enfrovistas,

Nas visitas as fabricas de tratores e colheutadeiras do Grupo lochpe-Maxion,
pudemos verificar que a grande parte das suas maquinas ¢ equipamentos apresentavam
defasagem de pelo menos uma geracdo, mas estavam em excelente estado de manutencdo
¢ utilizac@o®. Entre os equipamentos mais recentes, destacamos uma moderna maquina
de corte de chapas, a laser, utilizada na fabrnica de colheitadeiras. A New Holland, por sua
vez, em 1992 trouxe, como vimos no topico 3.2, uma fabrica de tratores pesados da Itakia.
Entretanto, ¢stas maquinas e equipamentos trazidos para o Brasil eram na sua maiona
usados. A excegfio fica por conta da SLC, que em 1989 inaugurou uma nova unidade
industrial, renovando a quase totalidade do maquinario. isto pode ser constatado na visita
realizada, onde se verificou uma grande quantidade de tornos e centros de usinagem com
comande numérice, modernas mdquinas de conformagdo de tubos, além utilizagio de
linhas frarsfer nas etapas de pintura ¢ montagem. Também destacamos o fato da agua,
tinta, combustivel e dleo lubrificante, serem transportados dentro da fabrica em dutos

8’3 st se deve em grande medida ao fate gue no invds de se fwocarem as MAGUINGS, estas passaram o ser reformadas o
melemizadas. pelas proprias oficines internas de mamtengdo, goe devido a este wabsiho, tomanm-se uma divisgio de pegocios
independente denre da lochpe-Maxion, passando wumbém a presiar serviges & wreeiros. Ente estes, destacamos o desenvolvirnento
miiquings espeials para 0 moderns linha de montagem do auemeve] Corsa produzido pele GM do Brasil,




acreos. Entretanto, apesar de possuir a mais moderna umdade produtiva de maquinas
agricolas do pais, a SLC ndo adota técnicas organizacionais que visem a reducgio dos
estoques, pelo contrdrio, segundo um geremte da empresa, estes sdo vistos como
nvestimentos.

No que se refere a equipamentos de informatica, verificamos que as empresas
entrevistadas estiio concentrando estes equipamentos nos sistemas de gerenciamento dos
gstogues, produgdo e faturamento. Para isto, utilizam equipamenios convencionais de
pequeno e grande porte, MICIOS € mainframe, Tespectivamente. Entretanto, nos segmentos
mais sofisticados, que consistem na utilizaglo da informatica para elaboragio de novos
projetos e controle da manufatura, as empresas se restringem basicamente a ufthizagio do
CADICAE (Computer dided Design and Fngineering). Na elaboraglio de projetos
destacamos a SLC, que possul suas estagdes CAD/CAE ligadas on-fine com todas as
fabricas de colheitadeiras da John Deere espalhadas pelo mundo. No controle da
producfio o destaque fica por conta da lochpe-Maxion, que recentemente implantou um
sistema informatizado de gerenciamento integrando todas as células de manufatura
{Boletim lochpe-Maxion da Qualidade, 11/94).
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4.4. Pesguisa ¢ Desenvolvimento (P&D)

Nas entrevistas realizadas, venficamos que as empresas gastam em torno de 1,5%
do faturamento em P&D. De acordo com as empresas, estes gastos apresentam diferentes
destinages. No caso das empresas que desenvolveram seus proprios projetos bésicos,
verificamos que os gastos de P&D se concentraram nestas atividades de criagio de novos
produtos. No entanfo, as empresas que obfiveram seus projetos basicos através da
transferéncia da matriz ou hcenciamento, aphicaram seus recursos de P&D, na melhoria ¢
adaptacdo dos produtos vindos do exterior. De manetra geral, também verificamos que as
empresas lideres destinaram parte dos seus gastos em P&D a busca de melhorias ¢
movacdes dos seus processos produtiifos.

A Valmet merece ser destacada, por ter investido USS 6 milhdes, entre 1988 ¢
1982, na criagiio do seu centro de pesquisa ¢ desenvolvimento, onde trabalham mats de
40 funciondrios, com modemnos equipamentos®, realizando  adaptagio e
aperfeicoamentos dos tratores vindos da Finlandia, desenvolvendo inclusive componentes
exclusivos. Além disso, este centro de pesquisa desenvolve as atividades de um
laboratério de metrologia, tendo inclusive um campo de testes em Sio José dos Campos,
para avaliar ndo somente os fratores fabricados no Brasil, mas também os fabricados na
Finlandia e Portugal, sendo assim o centro mundial de testes dos tratores da Valmet
{Estado de Sdo Paulo, 05/12/90). Devemos salientar que a Valmet ¢ a unica empresa
brasileira que possii seu proprio laboratorio de metrologia, as demais empresas testam ¢
avaliam 0s seus equipamentos em institutos de pesquisa e universidades. Entre estes
destacamos a FLONA®, que atualmente € o tmico grande centro de testes e ensaios de
equipamentos agricolas do pais. A lochpe-Maxion, por sua vez, testa seus tratores ¢
cotheitadeiras em um dos mais avancados laboratorios do mundo na avaliacio de
maquinas agricolas, a Universidade Technion, localizada em Israel {(Boletim lochpe-
Maxion da Qualidade 11/94; 11).

4 Emire estes, destacamos un squipsmento para mediclio de torque, desenvohado peia UMC, Universidade de Mogr dag

Cnnes, o usado exclusivamente pela Velmel na avaliagdo dos seus tratores.

o A FLONA (Floresta Nacional de fpsnema) ¢ 0 antigo CENEA 1Centro Nacionad de Engenhana Agricoln), que for desativado
e 1990, passando ac IBAMA. Somuenie for reatrvade om 1994, airaves de um comémo eutre IBAMAAACAINICAMY (Jomal da
INTCAME OB/4 - 10
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4.5, Qualidade

Todas as empresas entrevistadas apresentam programas formais que qualidade.
Segundo elas, a percentagem total de funcionarios que foram treinados em gualidade e
produtividade de 1991 ao final de 1993, situa-se, em meédia, na faixa de 70%. Entretanto,
devemos destacar gue a lochpe-Maxion ¢ a SLC tiveram 100% dos seus funciondrios
treinacdos em qualidade neste periodo. Verificamos também, que o investimento médio
anual por funcionano para estes tretnamentos, ndo chega a US$ 50 por funcionario, um
valor ainda baixo se comparado com os setores industriais mais avangados.

Na busca da qualidade, os fabricantes brasileiros de tratores agricolas ¢
colhettadeiras procuraram, micialmente, certificar os seus produtos, e agora esiio

buscando certificacdes para si mesmas, seguindo assim, a tendéncia mundial. Quanto aos.

produtos, todas as empresas buscam certifica-los, e o principal orgo de avaliagdo e
certificacdo dos equipamentos agricolas ¢, no Brasil, a FLONA/IAC! e em nivel
infernacienal, a Universidade de Nebrasca, nos EUA,

Em relagfio a certificaclio de processo, todas as empresas entrevisiadas estdo
procurando se adaptar as normas de gerenciamento da quahdade 1SO-95000. A fabrica de
tratores do grupo lochpe-Maxion, que desde 1985 introduziu seu programa de qualidade
e produtividade, conseguiu, em 16/12/94, a certificagio 1IS0O-9001 dada pelo BVQI-
Bureau Veritas Quality International (Exame, 01/03/95; 81). Esta ¢ a mais ampla
certificagdo da sénie [S0O-9000, e indica que a empresa certificada segue rigorosas ¢
abrangentes normas internacionais de qualidade, desde o projeto e desenvolvimento de
um novo produto, passando pela sua manufatura, até os servigos de pos-venda.
Atualmente, esta unidade fabnl da Jlochpe-Maxion ¢ a uGnica fabnca brasileira de
maquinas agricolas a conseguir uma certificagdo da série ISO-9000.

86 A FLONAAAC certifics o8 equipamentos sgricolas, ndo spenus para ¢ mercado brasileire, mas também parn os outros
pases do MERCOSUL (Jomal de UNICAMP, 08/94: 1),
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PARTE I

A EMPRESA SCHUMPETERIANA



5. A CONSOLIDACAO DA LIDERANCA DA IOGCHPE-MAXION
ATRAVES DA SUA NACIONALIZACAQ E REESTRUTURACAQ

Empresa schumpeteriana ¢ um termo utilizado para denominar as empresas que
introduzem inovagdes que, no longo prazo, ampliam os mercados, expandem a producio
& reduzem os precos. Estas movacdes levam a um processo de mutacio industrial, através
do qual se revoluciona a estrutura econdmica a partir de dentro, destruindo a velha e
criando uma nova. Segundo Schumpeter (1984 110-141), sfio estas empresas que déo o
impulso fundamental que 1nicia e mantém o movimento da maquina capitalista,

As inovagdes Introduzidas pelas empresas schumpeterianas, em particular as
inovagdes tecnoldgicas, constituem-se na verdadeira arma da concorréncia oligopolista,
pois o mercado toma uma nova forma, afetando as estratégas de todas empresas que
atuam neste, inclusive da empresa inovadora.

Meste capitulo, buscaremos mostrar que a lochpe-Maxion atuou como uma
empresa schumpeteriana na inddstria brasileira de tratores agricolas, levando assim a
dinamizagio deste importante setor industrial.

a1



5.1, O Processo de Nacionalizacioe da Massey-Ferguson ¢ a Criacio da Maxion

Durante os anos 60 e 70, a Massey-Ferguson Limited se expandiu rapidarnente,
transformando-se numa grande multinacional com unidades produtivas em 20 paises®.
Entretanto, no final da década de 70, esta empresa passou a enfrentar grandes problemas
administrativos ¢ financeiros, decorrentes, respectivamente, da complexidade de suas
operacdes internacionais ¢ do baixo retorno, prejuizo em alguns casos, que tiveram seus
INVESHMEntos no extenor.

Para solucionar estas dificuldades, a Massey-Ferguson Limited buscou concentrar
seus esforcos de venda nos paises do primetro mundo®®, além de centralizar suas
atividades 1ndustriais na Europa®®. Juntamente com esta operacdo de enxugamento e
deslocamento dos investimentos, a Massey Infernacional tambem cessou a produgédo de
cotheltadeiras, mudou sua razdo social para Varity e passou a diversificar sua produgo,
entrando no mercado de autopegas™,

(3 desinteresse do Grupo Vanty pelos negocios da subsidiaria brastieira aumentou
ainda mais devido a queda da demanda interna que ocorreu neste periodo. Sendo assim, a
matriz ndo mais autorizou a realizacio de investimentos ou lancamento de novos
produtos pela Massey-Ferguson brasileira”, segundo um diretor da empresa “ela fo1
deixada a sua propria sorte”. Isto levou os proprios executivos da subsidiaria brasileira a
buscarem oulra empresa gue assumisse os negocios da Varnity no Brasi, foi assim que
encontraram a Companhia lochpe de Participagdes, um conglomerado financeiro, que
estava diversificando suas atividades para o setor industrial®? e se ofereceu para comprar
a Massey-Ferguson,

A atuaco do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Soctal)

teve grande importancia, pois foi este que deu condicbes para o Grupo lochpe realizar

3’? Nos anos 60, a Massey-Ferguson ere a maior fabricante de miguinas agrieolss do mendo (Neafeid, 196%),

i A Massoy Internacional conceniron suas vendas tats precisamente nos FUIA, Canada, ftalia, Franga ¢ Inglaterra {Maxion.
E T

®4

Amnalmente. 2 Massev-Ferguson possui apenas duas unidades industriais, lecalizadas na Franga ¢ na Inglaserra.
Mo ane de 1993, o Massey-Ferguson Group., vem vendas cm 1535 898 milhGes. representava apenas 32% das receitas da
Vari, Fae 1994, & Massev-Fergison Group, (ol vendide pata empresa norte-amerieang AGCO - Allis Gleaner Corp., por US% 328
milhes, A AGCO surgin em P99 e compra da subskliana norte-mmencana de Deutz pels s propoa gerfncia, neste mesme ang
também adquiny » empresa de tratores White. Aualmente. com a compra da Massey-Ferguson, 8 AGCO deiém aproximadamentes 20%%
c‘la mersado mundial de tratores (Careta Mereantil, 040594 e ULS. Intermational Trade Commission, 1992 5.

Al A Massev-Ferguson desejava rotirar-se do mercade brasileiro, assim cotno #a hevin feto na Argenting ¢ no México, onde
venden suas subsidiarias cfenking & West, 19533323
& Tiavia comprado & Maguinas Agricolas Fdeal e eniou o BEIMBAL ambas e 1978
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el
[



uma operacdio de engenhana financeira® € assim poder adquinir ¢ controle acionario da
subsididria brasileira da Massey-Ferguson. entretanto, a iniciativa desta operago partiu
do Grupo fochpe, Assim sendo, 0 Grupo fochpe adquiriu o controle da Massey-Perkins do
Brasil? com a compra de 43% do seu capital ¢ 0 BNDESPar® apoiou a nacionalizagiio
adguirindo parte das agdes da empresa. A Varity, ainda manteve 34% do capital da
empresa brastleira, garantindo a esta a uftlizagio da marca e tecnologia Massey-
Ferguson, € ¢ acesso a sua rede mternacional para as exportagdes.

Com a enfrada do Grupo lochpe na Massev-Ferguson em 1984, havia o desejo
deste expandir a area de atuagfio da sua controlada, fazendo com que ela entrasse no
segmento de tratores pesados. Estes eram os equipamentos mais sofisticados, mais
avancadoes, de mator valor agregado, e que também proporcionavam mator produtividade
ao agricultor, sendo assim © segmento que apresentava a maior perspectiva de
crescimento de vendas, como vimos no topico 3.3, Entretanto, a sécia estrangeira nao
forneceu a tecnologia necessarta para o desenvolvimento destes novos produtos. Deste
modo, obrigou a Massey-Ferguson brasileira a desenvolver, a partir de 1985, sua propra
linha de tratores pesados?’, além de langa-los sob uma nova marca (Folha de S3o Paulo,
30/01/90),

Também cabe destacar que, em 1987 se tnicou na fabnica de tratores de Cancas
(RS) uma grande reestruturagfio dos processos produtivos, visando nfic apenas a
adequacdo da unidade fabril, para que esta pudesse produzir os tratores de grande porte,
mas também a modernizacdo de foda fabrica, que, como foi visto no Capitulo 4,
culminou com a implantagio de um processo flexivel integrado® ¢ com a obtengiio da
certificacdo ISO-9001.

Desde que assumiu o controle da Massey-Ferguson, o Grupo lochpe desejava
diversificar 0s negdcios da sua controlada para os outros mercados ligados a tecnologia

mecénica, além de se expandir nos setores em que ja atuava, delineando assim a

3 ) Grupo Juchpe abrin o capital da Massey-Ferguson. além de renegociar as dividas desta eom o banqueiros intemaeionass,
peaizande uma operagioe de conversiio de dividas em investimento (baxion, 1990
[lesde 1980, com a compra da Motores Perkins pela Massey-Ferguson Intemacional, 4 subsididria brasileirn passou a se

<a;‘h,amzu: Massey- Verkins do frasil $.A. (Visdo, 28/06/89).

2 0} BNDESPar é uma subsididna do BNDES que atue na compra de agdes das empresas que se enquadram na politics
i winstrial adotada pelo governs (BNDES bSvstemn, 19920,

B A Varity desaconsethavs 3 Massev-Perkins brasiletra 0 ingressar nos segmentos de tratores pesados do mercada nacionit.
revisando-se a foragcer especificagdes tomicas dos seu projeto basico de trator pesado fabricado na Europa.
#7 Esta nova concepeiio de tratores pesados € 08 seus projetos, foram financiades pelo prupo lochpe, com o apoio do BNDES e
d:;t FINER {Formisca, 1990 185-187)

R A repstnfupagdn produtiva da fabrice de Santa Rosa (R$), se iniclou apenas em 1990, e visava pricrilariamende concentray
e fabricacio de colheitademray do grapo nesta unidade produtiva.



existéneia de uma nova empresa. Isto exigia a necessidade de mdependéncia em relaciio
a0 parceiro internacional, e assim, em 1989, o Grupo lochpe adquiriu a participagiio da
sdcia estrangetra (Visio, 28/06/89). A partir disto houve a criacio de uma nova marca, a
Maxion®, que foi utilizada tanto como razdo social da nova empresa, como na linha de
rratores pesados'™ que estava sendo langada, produtos com tecnologia propria ¢ assim
inteiramente identificados com a nova estratégia empresariali®!, Segundo um diretor da
Maxion, estas mudancas sigmficaram "um grito de independéncia em relagfio a antiga
matriz, mostrando que a empresa brasileira poderia desenvolver um produto préprio, com
tecnologia propria, em suma, que ndo era mails a Masseyv-Ferguson e sim uma outra

gmpresa’.

Desta maneira, a Maxion adquirfu sua autonoma, tanto financeira, com a compra
das agfes que estavam em poder da Varity, quanto tecnologica, com o desenvolvimento
de sua nova linha de produtos. Em 1990, for realizado vm acordo entre a Varity e a
Maxion, pelo qual permite a empresa brasileira, a utilizagio da rede internacional de

revendas e da marca Massey-Ferguson, até o ano 2010.

3 . . Lo . . . u .
49 A marca Maxion fol criada pelo consnltor de marketing norte-americano. Al Reis, auwtor do besteseller "Marketing de

{Tuerin”.
10 Juntamente com os trawotes agnicolas Maxion, em 1989, wmbém foram langados os modelos MF 257 & MF 299, que apesar
g mmilizaremn & marcs Massev-Ferguson, foram desenvolvidos mlememente visande completar o Hinha de tratores pesados da smpresa.

i Ao tedo, o8 produtes ds Divisio de Méquinas Agricelas ¢ Industnais langados com marea propra foram o6 Seguintes: 2
iratores agricolas, | colheitadeinz & toda linha de equiparnentos indusinais {1 retroeseavaderr, | empilbaderra e 1 trator Horestaby. Alem
hos tratores o colhenadeiras, a Divisio de Matores inmbeém utitizon a marca Maxion em seus produtos.
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5.2. As Estratégias de Reacdo das Empresas Concorrentes

A estratégia inovadora, adotada pela Maxion, de produzir tratores pesados levou a
expansdo deste pequeno segmento de mercado. Este segmento é o que apresentava os
equipamentos de mator valor agregado, mais sofisticados, proporcionando assim uma
maior produtividade ao agricultor e uma maior lucratividade para as fabricas, por estes
motivos este era, ¢ amda €, 0 segmento com mator dinamismo, Deste modo, todas as
empresas concorrentes, como vimos no topico 3.3, passaram a readequar suas estratégias
para também entrarem neste segmento, A Valmet, reagiu rapidamente & iniciativa da
gmpresa lider, langando, poucos meses depois da Maxion, sua nova linha de tratores
pesados, e como vemos no Grafico 24, a partir de 1992, conseguiu a lideranga de venda
nestes equipamentos. Isto se deveu, por um lado, ao fato da Valmet ser uma empresa
multinacional, e assim trazer seus projetos da matriz, necessitando apenas adaptd-los aqui
no Brasil. Por outro lado, também devemos destacar, a agilidade e flexibilidade com que
esta subsidiania conseguiu colocar seu excelente produto no mercado. Esta velocidade
com que a Valmet realizou seus langamentos €, como veremos no proximo topico, objeto
central de mudanca da estratégia tecnolégica adotada recentemente pela Maxion,

Posteriormente aos langamentos dos tratores pesados da Maxion ¢ da Valmet,
houve a enirada, neste segmento de mercado, da Agrale. A CBT, que ja ocupava este
segmento com equipamentos ultrapassados tecnologicamente, em 1990, lan¢a uma nova
versdo de seu modelo ja consagrado, mas isto ndo foi suficiente para reverter a gueda nas
suas vendas. Finalmente, no ane de 1993, ocorreu o langamento de uma completa linha
de tratores actma de 110 cv pela New Holland, a Série 30 Super Forga, Este atraso pode
ser explicado peila mudanga do controle aciondrio ocorrido na empresa. A nova
controladora, a Fiat, ao conirdrio da antiga, estd buscando que sua subsidiaria adote uma
politica mais agressiva, mas neste ¢aso, serve apenas para acompanhar as madificagdes ja
introduzidas pelas outras empresas.

Todas estas estratégias de reagdio das empresas concorrenies, Como Veremos no
Grafico 24 e no Quadro 14, mostram de maneira clara o proneirismo ¢ a lideranca da
Maxion no mercado brasileiro de tratores agricolas.
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GRAFICO 24
BRASIL - TRATORES PESADOS (110-200 CV)*
VENDAS NO MERCADO INTERNO POR EMPRESA

1989-1993
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* Consaceramos come ratores pesados apenas os actma de § 1 ov, modelos goie sio apresentados no Quadro §4
FONTE: Elaborsgiio propria & partir de dados da ANFAVEA,
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QUADRO 14
BRASIL - TRATORES PESADOS (110-200 CV)
MODELQOS POR EMPRESA, POTENCIA E ANO DE LANCAMENTO

1994
EMPRESAS MODELOS FAIXA DE ANOQO DE
POTENCIA LANCAMENTO

Acrale BX 130 116 cv 1990

g BX {50 140 cv 1992

CBT 8060 110 ev 1986!
3260 118 ov "

fochne-Maxion MFEF 207 G ev 1089
P MF 209 126 ¢v "
MX 9150 146 cv *
MX 0170 155 ¢v "

MF 630 HO oy 1993
MF 840 120 ¢v "
MF 6640 1530 ev *

Miiller: ™ 12} 135 ¢v 1987
Liiler T8 14 145 ¢v "
™ 17 182 ¢v "

’ | 4

New Holland Ford 7830 112 cv 1993
Ford 8030 123 ¢v "
Ford 8430 140 ov "
Ford 8630 168 ov *
Ford 8830 180 cv #

Valmets YV 1180 110 ¢v 1990
Y 1280 123 ¢v "
YV 1580 145 v "
YV 1780 167 cv #

i
I
3
:
&

i

LA nova versdo deste modelo fod langada am 1990,
. s tratores Miller apresentam cornmieristicas de “supertratores”, como virmgs ne ipico 3.3
. Mudeko retrade do mersado em 1994,

3. Este wator & o substitste do modelo Ford T8I0, procuzido entre 19690 0 1992,

esde 1981, 2 Valmet 1 produsia alguns modelos de tratores acima de 110 OV, mas semn novages tecooldgioas. que somente
wierars & partir de sua niova linha langada em 1990,
ONTE: Elaboragiio propria.
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5.3,  As Redefinicoes Estratégicas e a Reestruturacio Financeira da Maxion

A estratégia inicial da Maxion, apés sua nacionalizacdo, era desenvolver marca ¢
tecnologia proprias. Entretanto, a partir de 1992, buscou-se alterar esta estratégia, como
VEIMI0S @ Seguir.

A abertura e globalizagdo dos mercados, que avangou ainda mais nos anos 99, fez
com que existisse a nivel mundial uma grande quantidade de associagdes entre empresas
que visavam o desenvolvimento ou aquisicio de novas tecnologias!®?. Neste novo
contexto, o desenvolvimento de tecnologia propria somente deve ocorrer, segundo a nova
estratégia da Maxion, quando esta resultar em produtos de qualidade ¢ apresentar baixos
custos. Segundo um diretor da empresa: "Vantagem competitiva é conhecimento mais
velocidade. Ndo basta termos uma estratéga de desenvolvimento tecnoldgico € preciso
ter velocidade para implementa-ia”. Além disso. muitas empresas estrangeiras tem
interesse em fornecer tecnologla a Maxion, pois esta possus quase metade do mercado
brasileiro, que atualmente ¢ o segundo maior do mundo, como vimos no topico 1.2, Este
¢ um meio das empresas estrangeiras entrarem no mercado nacional, pois além de
receberem rovalties, ¢ muito provavel que alguns componentes sejam importados do
fornecedor da tecnologia. Busca-se, desta forma, o licenciamento da tecnologia, pois
existern muitos produtos em que se gasta muito dinherro e tempo para se desenvolver,
podendo-se agora adquirir esta tecnologia no mercado internacional. Sendo assim, a
obtencido da tecnologia, também passa a obedecer a 16gica do Global Sourcing’ na
estratégia da empresa.

Houve também grandes problemas na consolidagiio da marca Maxion no mercado
de equipamentos agricolas. O principal desafio era o de se substituir uma marca lider de
mercado ha quase irinta anos por uma marca totalmente desconhecidal®. Existiam
grandes dificuldades para se estabelecer a moral performance'’’ representada pela nova
marca. Estas dificuldades awmentaram ainda mais pelo fato dos tratores Maxion
apresentarem problemas técnicos que prejudicaram sua confiabilidade. Os tratores

ua Segrundo o dirctor da Tochpe-Mindion, na Franga por exempla, & Massey-Fergtson, a John Deere £ a Renault se umiram pata
Jesenvolversm um novo tipo de fater. & primeira produz a cabea de edmbio, a segunda o motor ¢ a ferceira faz @ montagem hnal, apesar

de serem produzados com as wrés marcas. Outro exemplo dado, & o da Valmet da Finlandia que produz motores de 180 CV e os evvia a
Massey-Perguson fimeesa que o8 colocs nos selis iratores, depors enviados a Finldndia,

HE: U} Clobal Sourcing consisle ¢m s Duscar entre 05 vanos fomecedores mundiats produtos com quahdd(‘k & BaIxXos Cusios.
para gue o produto final de empresa apresents sonor competitividade. n#o apenas no oercado interno mas lambém a nivel mtermacional
ianiile, 19930,

E:]Ii Mo Brasil a marea Massev-Ferguson era. ¢ atnda €, quase simdnimo de trator (Maxion, 1990,

B Pare mwthor andlise sobre moral performance, ver topco 3.1
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Maxion apresentavam impottantes avancos iecnologicos, mas estes ndo estavam
totalmente adaptados as condigGes do campo, houve uma faita de adequagiio do projeto
com a necessidade dos clientes!™. Além disso, os custos destes tratores eram muito alios,
implicando numa pequena margem de fucro para a empresa. Finalmente, cabe destacar a
existéncia de problemas com os revendedores, pois a Maxion reduziu de 15% para 10% a
participaciio destes nos produtos vendidos com a marca Maxion. nfio havendo assim um

apoto dos concessionartos na introdugio da nova marca.

Devido a estes motivos a marca Maxion fo1 deixada de lado no mercado de
maquinas agricolas’’, ¢ atualmente menos 3% dos tratores agricolas pesados, produzidos
pela Maxion, possuem esta marca. O aspecto mais claro desta mudanga estratégica foi o
lancamento, em Agosto de 1993, da Série 600. Esta linha de tratores pesados, baseada
nos modelos antenores!®®, apresentam inumeras inovagdes que permutiram a solucio dos
problemas técnicos e a redugdio dos custos de fabricagdo destes equipamentos. Além
disso, estes tratores foram langados com a tradicional marca Massey-Ferguson. Todas
estas modificagdes imphcaram na melhona de competitividade dos tratores pesados da
fochpe-Maxion, que atualmente sdc os mais vendidos do mercado. Também a nivel da

empresa 0 nome da Aolding foi alterado de Maxion para lochpe-Maxion, como veremos a
Segur.

Juntamente a estas redefinicdes das estratégias tecnoidgicas e de marketing, a
Maxion passou por uma grande reestruturagdo financeira e organizactonal, que ocorreu
devido aos fatores abaixo assinaiados:

a) A marca Maxion ainda estava muito vinculada aos tratores agricolas, que por
sua vez ndo haviam sido um sucesso comercial, diminuindo a credibilidade de todo o
Zrupo;

b} QO Grupo lochpe como um todo enfrentou uma conjuntura recessiva,
principalmente no segmento de equipamentos agricolas, o carro chefe da empresa, que

representava mais de 50% das vendas do grupo. Também existia um patnmonio elevado

e Amnda hoje, na lochpe-Maxion, os tratores da marea Maxion so chamados de "alegria da engenhania®, pots se considera que
sp}[{.\ profissionals apenis s¢ PreCUPETAIN COM 05 avangos fecnoldgicos do produto, esquecendo-se dos clivntes.
Apesar disto. busca-se manter 3 marea Maxion ae sstor de maguinas industials. Estes equipamentos indusinads com a
mares Maxien fiversm bog aceitagiio, pois forany introduzidos no morcade ja com a nova marca, ¢ @ teenologixn exa bastante adegquada a
suz utilizacio, 1) atendirpento 8 este segmento surgis da adaptagio de bragos mecinicos aos fratores dgricoiss & so expandiu com novos
irx_néammms\ Entre estes temos, méquinas Rorestats. empihaderas = pas-carregadeiras.
s O modelos MF 630, ME 640 & MF 660, foram descavolvidos 2 partir dos modelos MF 297, MF 29% ¢ MX %130,
respestivamente. {3 modido MX 9170 ajnda ndo apresenta substitalo mnfemo. entretanto vende poucas unidades.



que havia sido adquirido nos uitimos anos necessitando de elevado capital de giro para
sua manutencio’®”. Assim verificamos que a empresa enfrentava um grande problema de
liquidez:

¢) Internamente, com as varias aquisicdes de empresas, 0 grupo se apresentava
patrimiomaimente  desorgamizado, existindo duas companhias de capital aberto!!?.
Também neste pertodo ocorreu a transteréncia da sede do grupo de Porte Alegre (RS)
para S&o Paulo (SP), o que implicou em aumento de gastos;

d) O Plano Collor (1950/1991), levou ao coniisco de ativos financeiros e a
recessdo econdmica, que aumentou amda mais os problemas financeiros do grupo.

Todos estes problemas levaram o Grupo lochpe a necessitar, em 1992, de um
financiamento de USS 50 milhdes, e para realizaciio desta operagdo foi solicitado o apoio
do BNDES. Segundo um gerente desta instituicdio, "o grupo lochpe buscava modernizar
suas untdades produtivas ¢ a methorta das suas relagSes com funcionarios e fornecedores,
avancando assim no desenvolvimento da sua competitividade”. Por estes motivos 0
BNDES assistiu 0 grupo na sua reestruturagio, colocando entretanto, algumas condigdes.
A primeira era a de que o Grupo lochpe tivesse apenas uma empresa de capital aberto, e
no caso io1 cnada a lochpe-Maxion S A, que além de ser a Aholding do grupo,
representava 0s principals setores de operacdo da empresa, 0 seu core busingss, No caso
maquinas agricolas e autopegas. As demais participages acionarias deveriam ser
consideradas portiféhio, 1510 €, se houver oportunidades estas podem ser vendidas!!l.
{lutra condicio colocada peio BNDES era que a lochpe-Maxion realizasse um marketing
mnstitucional junto aos investidores tanto nactonais quanto estrangeiros buscando vender
O SIUpC cOm uma nova imagem, de empresa moderna, competitiva e que oferecia
investimentos altamente lucrativos aos seus acionistas. Finalmente, o banco exigiu o
langarnenio de debentures conversiveis'!? no mercado para obtengio de recursos. Estas
condigdes vieram de enconiro a reestruturacio que estava ocorrendo na empresa, e assim
foram realizadas. Com isto o BNDESPar entrou com US$ 23 milhGes!t?, o Grupo lochpe-

1t Neste periodo forarn adguindas 2 PNV, 6 Blums Autopecas, @ Divisdo de Rodas Pesadas da Rockell Fumagalli, além da
x.cfmwu dat CEV-Iietrénica Aulomotiva.
g As duag companhiag de capital sberto eram 2 Companhia fochpe de Participagdes S5.A. ¢ a Maxion 5.A.. além da Aolding
familiar Petropinho. aue controleva as duas 5.4,
H Lhm exemplo disto ¢ 4 Touhpe Segraradors que fol recentemente veridida & Sulb Aménica Seguros,
12 Dlebentures com pures mals baboos, mas que elethvamente se convenom an agdes preferencials {Diciongrio de Economis,
RS,
[ Para o BNDES também fol um excelenie negdeto, pois as agdes da lochpe-Mavion valotizaraen mais de 400% emt menos de
doms ars . ¢ etn 1994, foram vendidas no mercado ((lazeta Mercantil, 20/06/04).
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Maxion com USS 17 milhdes ¢ o restante foi conseguido no mercado interno com o
lancamento das debentures conversives.

Estas redefini¢Oes estratégicas e financetras foram modificagdes que visavam a
adequacdo da empresa 4 uma nova reahdade concorrencial resultante da abertura e
globalizacio dos mercados. Devemos destacar que estas modificagdes buscaram ¢
conseguiram reforcar a trajetoria de lideranca da lochpe-Maxion. A empresa, que nas
Gitimas décadas ja vinha mantendo a lideranca na indistria brasileira de tratores
agricolas, teve um aumento na sua participaciio, atingindo, em 1993, 45% da produgdo
nacional destes equipamentos, como pode ser visto no Grafico 23.

GRAFICO 25
PARTICIPACAQ DA IOCHPE-MAXION NA PRODUCAQ BRASILEIRA DE
TRATORES AGRICOLAS
1989-1993
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FONTE: Elaboragiio propris a pacir de dados de ANFAVEA,
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PARTE 1V

CONSIDERACOES FINAIS



6. CONCLUSOES

Conseguimos, ao longo do presente trabalho, demonstrar que a industria brasileira
de tratores agricolas ¢ colheitadeiras automotrizes apresenta forte competitividade. Deve-
se ressaltar que o recente Estudo da Competitividade da Industria Brasileira (ECIB, 1994)
mostrou que sdo poucos os setores da metal-mecinica onde a indastria brasileira
apresenta situacfio tdo favoravel. Cabe ressaltar, também, que trata-se de um setor que em
varios momentos das décadas de 80 e 90 parecia encontrar-se em vias de extingdo, tal a
gravidade de contragdo do mercado local.

Sdo trés os principais fatores que explicam a competitividade da indistria
brasiletra de tratores agricolas e coltheitadeiras automotrizes. Primeiro, a existéncia de um
mercado com grande dimens@io, em nivel internacional, além deste mercado possuir
potencial capacidade de expansfio, O segundo fator ¢ dado pelas estratégias inovadoras
das empresas que complem esta ndistria, que lthes permitiram criar vantagens
competitivas. Por altimo, temos a intervencdo do BNDES que possibilitou tanto a
reestruturacdo da empresa lider como o financiamento de longo prazo para toda industria.
A seguir analisaremos mais detalhadamente estes trés {atores.

A agricultura brasileira possui uma dimensdo absoluta que a coloca emtre as
mafores do mundo, isto possibilitou ¢ surgimento e crescimento da indistria brasileira de
maquinas agricolas, fazendo com que esta, desde o final dos anos 70, ja apresentasse
plantas industriais com escala competitiva. Atualmente, apenas para reposigio da frota de
tratores agricolas e colheitadeiras, necessita-se de um elevado nivel de produgio, que por
si 50 seria suficiente para manter esta indlstria entre as cinco matores do mundo.

Verificamos também, que além desta grande dimensdo do mercado, este
apresenta um elevado potencial de expansfo, em fungfo dos seguintes fatores:

a} a agricultura brasileira ¢ um dos segmentos da economia que apresenta maior
vantagem competitiva em nivel internacional;

b} a drea plantada ainda é muito baixa, representando menos de 10% das terras

potencialmente agricultavets do pais, o que indica uma real possibilidade de expansio;



¢) verifica~se uma tendéncia de aumento do indice de mecanizagiio da agricultura
brastleira ao longo do tempo, entretanto este indice ainda se encontra abaixo da média
myndial, principalmente se compararmnos com 0$ paises que apresentam uma agricultura
desenvolvida. Deste modo, o indice de mecanizagio, que se estagnou na uitima década
devido a crise econdmica, apresenta real possibilidade de voltar a crescer;

d) a implantagdo do MERCOSUL, abriu 0 mercado de maquinas agricolas dos
paises vizinhos 4 industria brasileira. Estes paises apresentam condigdes de uso muito
parecidas com as do Brasil, sendo assim, os equipamentos brasileiros sdo adequados a
utilizagdo nestes mercados. Outro fator que explica a invasdo deste mercado pelas
empresas brasileirag, € a baixa concorréncia que estas enfrentam. A Unica inddstria
concorTente € a argenting, mas devido a reduzida dimensdo do seu mercado, em
comparagio com o brasileiro, suas empresas apresentam reduzidas escalas de produgéo, o
que ndo permitiu que estas criassem vantagens competitivas para enfrentar a
goncorréncia da indistria brasileira.

Cabe salientarmos, que o mercado brasileiro de tratores agricolas e colheitadeiras
apresenta elevadas barreiras a entrada de produtos estrangeiros de empresas nido
instaladas no Brasil, pois existe a necessidade de se estabelecer uma rede de
comercializagio e assisiéncia téenica ramificada e distribuida por todo pais. Além disso,
precisa se adaptar os produtos importados ds condi¢les de uso da agricultura brasileira,
(ue apresenta caracteristicas peculiares, diferentes dos outros grandes mercados
consumidores de madaquinas agricolas. Por sua vez, esta adequag@io dos produtos ao
mercado nacional, ocorre através das redes de revendedores que fornecem as
miormacfes necessarias para se adaptar os produtos as exigénceias dos seus usnarntos. A
montagem desta malha de concessionarias leva muito tempo e custo para ser realizada, e
sem esta torna-se inviavel obter uma parcela significativa do mercado nacional.

Portanto, a dimensio absoluta e o potencial de expansdo do mercado brasileiro de
tratores agricolas ¢ colheitadeiras, juntamente com o correspondente padriio setorial de
concorrencia fortemente cenirado na necessidade de uma rede de comercializacdo ¢
assisténcia técnica, permitiu que as empresas brasileiras obtivessem elevadas economias
de escala (tanto em nivel da planta com da finma). Além disso, fez com que, a adaptagio
dos projetos importados as condigbes locais, levasse as empresas brasileiras ao
desenvolvimento de um aprenchizado tecnoldgico, tanto em mivel de produto, como de

PINCESSO.
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O segundo determinante da competitividade da indtstria brasileira de tratores
agricolas ¢ colhettadeiras ¢ dado pelo dinamismo do comportamento de suas empresas,
no sentido que desenvolveram estratégias que lhes permitiram criar vantagens
competitivas. A despeito das dificuldades enfrentadas nos anos 80, a perspectiva de
expansdo futura do mercado e a percepgdio das vantagens de produzir no Brasil foram
capazes de induzir imciativas em favor da reestruturacdo das empresas ¢ da procura por
novos mercados.

Destacamos que o processo de reestruturagio ¢ modernizagio das empresas
comecou a ser realizado em um periodo que esta indistria enfrentava a maior crise de sua
histéria e previamente 4 abertuwra da economia brasileira. Isto demonstra que ©
dinamismo desta indistria foi decorrente dos movimentos competitivos internos a propria
indistria associados a identificagdo de novas oportunidades de mercado. Este processo,
com certeza, permitiu ndo apenas que esta mduistria superasse as dificuldades dos anos
80, mas também que nos anos 90 pudesse estar preparada para enfrentar o desafio da
concorréncia internacional, ¢ assim se consolidar como uma das mais importantes
indiistrias de maquinas agricolas do mundo.

O dinamismo intemo a propria indastria foi estimulado pela presenga de uma
empresa schumpeteriana que liderou o processo de inovaglo. Verificamos de maneira
clara que a estratégia adotada pela lochpe-Maxion, apos sua nacionalizacio, de produzir
tratores pesados levou a ampliag¢do de um importante segmentc de mercado
tecnologicamente sofisticado e comercialmente dindmico. Deste modo, as empresas
concorrentes da lochpe-Maxion passaram a imita-la para poderem aproveitar o segmento
de mercade de maior crescimento e rentabilidade.

Esta estratégia de entrada em um novo segmento de mercado adotado pela
fochpe-Maxion e imitado pelos seus concorrentes, implicaram na realizagio de grandes
reestrutura¢des por parte destas empresas. Estas, como vimos, ndo se refletiram apenas
no langamento de novos produtos, mas também na reestruturagio produtiva por que estas
empresas passaram e ainda estio passando.

(3 papel de empresa schumpeteriana da lochpe-Maxion, também pode ser visto na
sua capacidade de reformular as estratégias para se manter competitiva frente ao novo
contexto econdmico, decorrente da difusdo das novas tecnologias ¢ da abertura da

econornia brasileira & concorréncia internacional. Estas reestruturagles implementadas



pela lochpe-Maxion, ndo apenas permitiram que ela se mantivesse na lideranga, mas
também ampliasse sua vantagem competitiva sobre as demais, isto fica claramente
percebido na amphiaclo do seu marker share que atingiu quase 30% do mercado
brasileiro de watores agricolas, além de manter uma posi¢do forte no mercado de
colheitadeiras.

Além das estratégias da empresa lider, e das reagdes que estas provocaram, ¢
dinamismo desta indastria também pode ser visto pelos movimentos proprios das outras
empresas. Algumas destas sairam ou fecharam (J.1.Case, Engesa ¢ Santa Matilde), outra
se encontra em crise {CBT), outras ainda que 14 haviam abandonado o mercado brasileiro
voltaram {Ford e Deutz) ¢ finslmente tivemos novas empresas que eantraram no Brasil
{John Deere, a Yanmar e a New Holland}. Juntamente com estas movimentacdes,
verificamos varnias formas de associacdo em nivel tecnologico, comercial ¢ patrimonial.

Cabe destacar que o fato do papel de empresa schumpeteriana ter sido
desempenhado por uma empresa de capital nacional somente foi possivel gragas a aglo
do BNDES, que financiou a nacionalizaclio ¢ ¢ processe de reestruturagio da lochpe-
Maxion. O BNDES foi movido por uma visdo de longo prazo ao apoiar as estratégias
inovadoras da lochpe-Maxion, que implicaram na desestabilizacdo da estrutura de
mercado existente, fazendo com que as empresas concorrentes reagissem a estratégia da
smpresa lider. Além disso, o BNDES, permitiu a retomada do crescimento desta
indistria no periodo de sua mais grave crise atraves da criagdo do FINAME Agricola, que
passou a fornecer os créditos de longo prazo para comercializagdo dos equipamentos
agricolas. Como vimos ao longo do estudo, o crédito agricola para investimento € o
principal determinante da demanda desta industria. Por estes fatores acima apresentados,
o BNDES foi 0 agente catalisador do processo de modermzacio e reestruturagio de toda
industria brasileira de tratores agricolas e colheitadeiras.

Podemos assim concluir que gracgas a existéneia de um grande mercado absoluto €
potencial, em conjunto com as iniciativas das empresas em busca de construirem
vaptagens competitivas, com uma empresa inovadora liderando este processo, somado ao
apoio do BNDES a indistria em geral e a empresa schumpetertana em particular,
permitiram que o Brasil conte hoje com um importante setor industrial, capaz ndo apenas
de enfrentar a concorréncia internacional no mercado doméstico, mas também de se
tornar wma importante base de exportacfo, principalmente para os paises do
MERCOSUL.
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ANEXOS

FONTE DE DADOS E QUESTIONARIOS



ANEXOQO I- FONTE DE DADOS

Ao longo de desenvolvimento deste trabalho procurou-se prioritariamente a
obtenclio de mformacdes referentes ds estratégias competitivas, em particular as
teenologicas, adotadas pelas empresas brasileiras fabricantes de tratores agricolas e
colheitadeiras automotrizes. Para isto, tornou-se imperativo a geracio de informagdes
primarias fornecidas diretamente pelas empresas selecionadas.

As empresas selecionadas para entrevista foram a lochpe-Maxion, a Valmet, a
New Holland e a SLC. Em 1993, estas respondiam, por quase 90% do mercado brasileiro
de tratores agricolas ¢ 100% das vendas internas das colheitadeiras automotrizes de
gridos, sendo assim, uma amostra bastante significativa.

Na Valmet, a entrevista foi realizada, em Fevereiro de 1993, na sede da empresa
em Mogi das Cruzes (SP), junto ao Sr. Jak Torreta Jr., Gerente de Planejamento de
Marketing, que respondeu ao Roterro de Entrevistas (Anexo ).

A New Holland, por sua vez, optou em responder parcialmente ao Rotetro de
Entrevistas, que foi enviado, em Maio de 1993, ao Diretor de Relagfes Externas, Sr.
Persio Luiz Pastre.

As informagdes da lochpe-Maxion foram obtidas, inicialmente, junto ao Sr. Paulo
Herrmann, Diretor de Planejamento Estratégico, que respondeu ao Roteiro de
Entrevistas, na cidade de Ribeirfio Preto (SP), em Agosto de 1993, onde participava de

uma reunifio com revendedores locais.

Devido a necessidade de maiores informacdes sobre a lochpe-Maxion, foi
elaborado um guestionario exclusivo {Anexo IiI). A nova entrevista foi reaiizada entre os
dias 14 ¢ 17 de Junho de 1994, junto ao Sr. Paulo Herrmann, na sede da empresa em

Canoas (RS). O Analista de Plancjamento Estratégico, Sr. Alexandre Nedel, também

auxiliou na resoluclo das duvidas pertinentes & estrutura da empresa € sua atuacdo no
mercado. Também foi realizada uma visita 4 fabrica de colheitadetras da empresa,
localizada em Santa Rosa (RS), nesta cidade, o Sr. P. C. Kurylo, da Engenharia da
Qualidade, proporcionou uma visita 4 um dos fornecedores locais, a Fretsleben. Destaca-
se ainda, a entrevista concedida pelo prefeito de Santa Rosa, Dr. Osmar Terra, que
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forneceu informacdes referentes aos efeitos da reestruturagio da fabrica de colheitadeiras
da lochpe-Maxion sobre a economa do municipio.

A entrevista na SLC ocorreu, em 16 de Junho de 1994, na sede da empresa em
Honzontina (RS), junto a0 Sr. Amilcar Silva Centeno, Supervisor de Marketing, que
respondeu ao Roteiro de Entrevistas {(Anexo if).

Por sua vez, temos a visita ao BNDES no Rio de Janeiro (RJ), em 21 de Junho de
1994, As informacgdes sobre o processo de nactonalizacdo ¢ reestruturagfio da lochpe-
Maxion foram passadas pelo Sr. José Wellington M. de Araijo, Gerente Operacional do
BNDESPar. O Sr. Anténio Muller, Gerente de Operacdes da FINAME, forneceu os dados
e informagdes referentes ao FINAME Agricola.

Finalmente, cabe destacar as informagdes secundarias fornecidas, ao longo da
realizacdo deste trabalho, pelo CEDOC - Centro de Documentagdo da ANFAVEA
através das Srtas. Aparecida Reis e Claudia Banus.

147



ANEXO II - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Dades Gerais

i1

14

1.5,

1.6

(Qual a razdo soctal da empresa?

—

Em que data a empresa foi fundada?

Indigue o tipo de sociedade da empresa:
{ ) S.A.
{ ) Leda

Como esta dividido o controle acionario da empresa?

Qual ¢ a percentagem do faturamento da empresa obtido com a venda de
tratores agricolas e colhettadeiras? Quats os outros setores da economia
nos uais esta empresa atua?

No caso da empresa ser subsididria de uma empresa estrangeira, qual a
participacdo dela no faturamento de todo o conglomerado em nivel
internacional? Além do Brasil, em guais paises esta multinacional também
produz tratores agricolas e colheitadeiras?
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Desempenho e Perspectivas

13
[

Indique a evolugio da produgo total da empresa

Ano Faturamertto
USS Mt Unidades

1980

1985

1693

1995%

* Pravisfo

Estime a evolugiio da capacidade produtiva ¢ de sua respectiva ociosidade.

Ano Capacidade Produtiva (Capacidade Ociosa(%})

1980

1985

1993

Qual a evolugdo do nimero de funcionarios da empresa.

Ano Nimero de Funcionarios

1980

1985

1993

1995*

* Previsio.



2.6.

2.7.

Indique a evolugiio da produtividade da empresa.

Ano Produtividade
{Produgio/n® de funcionarios)

1980

1985

1993

1993*

* Previsio,

Qual o comportamento das exportagdes da empresa.

Ano Exportacdo
USS Mil Umnidades

1580

1985

1993

Indique os principais produtos exportados e respectivos paises de destino.

Produtos Paises

D.

Assinale os canais de comercializagfio mais utihizados pela empresa para a
exportagio:

' } matriz ng exterior

filiais no exterior

vendas diretas

revendedores

tradings

{
{
{
(
{
{ outros. Quais?

R

to



2.8, Aponte quais as principais barretras a expansdo das exportacdes:

' certificacio de quahdade

custo de mio-de-obra

custo de matérias-primas ¢ componentes

baixa escala interna de producio

baixo nivel de automacio da untdade fabril

talta de crédito aos clientes

problemas cambiais

custo de embarque e transporte

tanfas alfandegarias ou limite de cotas dos paises
importadores
outros, Quais?

e,
—

rJ
o

Indigque a evoluciio dos mvestimentos da empresa

Ano Investimentos (UUSS Mil)

1980

1985

1993

1995*

* Privasito.

2.10. Classifique, pelo grau de wmportincia, quatro dreas a receberem
mvestimentos no biénio 1994-1995

{ } racionalizacdo da produgfo, através da adogio de novas
técnicas organizacionais

{ i modernizagdo da producio atraves da aquisicdo de novas
maquinas e equipamentos

{ 3 introducdo da automacio embarcada nos produtos ja
existenies

{ ) lancamento de novos produtos, em substituigio aos

produtos atuats

diversificaco de produtos

gastos em pesquisa e desenvolvimenio
treinamento de pessoal

expansfo da rede de revendas
expansdo da capacidade produtiva
outros. Quars?

R S
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il

1.

CAPACITACAO TECNOLOGICA

Produto

L1

Indigue as principais fontes de projetos dos produtos da empresa;

¢ )
()
¢ )
¢ )
()

{ )

matriz no exterior
licenciamento de tecnologia no estrangeiro. De quem?

desenvolvimento intra-muros de novos projetos

acordos com universidades, centros de pesquisa, etc.
fomecedores de materiais e componentes utilizados nos
produtos

outros. Especifique

Quais foram as dificuldades encontradas para absor¢de da tecnologia (de

acordo

com cada uma das ongens indicadas acima)?

Quantos produios a empresa langou nos dltimos 10 anos. Indique de
acordo com a origem da tecnologia.

Tecnologia

Quantidade

A. desenvolvimento proprio

B. desenvolvimento conjurnto

C. compra de tecnologia externa

Total

T2



14,  Indique os principais avangos tecnologicos dos produtos acima
mencionados;

{ } novos materiais. Juails e onde sdo utilizados?
{ } eletrdnica embarcada. Onde estd presente?

{ ) diminui¢do do numero de componentes

{ ) aumento da poténcia

{ ) melhoria na relacdo poténcia/consumo

( 3 aumento na seguranga do operador

{ } outros. Quais?

1.5. Que tipo de colaboragdo existe enire a empresa e os clienfes no
desenvolvimento de novos produtos? existem planos para ampliar esta
colaboracio?

2. Processo
2.1,  Assinale as principais fontes tecnologicas dos processos utilizados na
empresa:
{ } matriz no exterior
{ )i desenvolvimanto proprio
{ 3 acordo com universidades, institutos de pesquisa, etc.
{ ) fornecedores de maquinas ¢ equipamentos utilizados na
producio
{ } compra (licenciamento) de tecnologia no exterior
{ } outros. Quais”?
22, Quais foram as principais dificuldades encontradas para o avango na

capacitagdo das tecnologias de processo  acima  indicadas?




v
tad

2.4.

(Quais das novas técnicas orgamizacionais, abaixo listadas, sua empresa ja
adotou? A partir de que ano?’ E quais os resultados obtidos?

Ano de Inndugdo Resuhados
(1) Satisfatério 12} Nio Satisfatdric (3} Em Teste  (4) MNio Intraduzidy
Lanv-peg eelulac i }
Feanbon £
Controle Estatistico de Processo (CEP) Lo
Lust-in-time [
Planeiamenio de Reguisicao de Matenais (MRP) £
Phinetamentn de Recursos da Manufstura (:RP 1) {3
{ireaslos de Controle de Cualidade (CCO) [
Controle Total de Qualidade (TOC) [
Crestio Parhapativa [

Indigue a estrutura ferramental utilizada por sua empresa {em %).

a3 Total de Maguinas Ferromentas em 1993 Ay o O
i Total de Maquinas-Fermamentas sdguirides nos Glttmoy dez ancs By s
¢y Arpuisigan de Magunas comm C.N.C. felad o 4%
3 Aguisicio de Maquinas com CL.P. {d8y . %0

&) Aquisicio de Miguinas Convencionais (&) e, 0

bs- a soma dos tens o, d, ¢ deve ser 1gual ac valor de b,

Indique quais os equipamentos de informatica, abaixo listados, sdo
utilizados pela empresa:

CAD (Computer Aided Design)

CAE (Computer 4ided Engineering)

CAM (Computer Aided Manufacturing)

Mainframe {computador de grande porte)

Computadores de porte médio

Microcomputadores

DINC { Distribuited Numerical Control)

T N

Existemr células flexiveis de manufatura? Quantas? Quando foram
implantadas? Em quais setores? Os resultados obtidos sdo satisfatorios?

14



Pesquisa e Desenvolvimento

E.J\J

[

indique o percentual de gastos com pesquisa e desenvolvimento (P&D)
em relagdo ao faturamento:

nfio ba gastos com P&D

até 1%

dela2%

de 24 5%

mais de 5%. Especifique %

— —— b i e
R )

Assinale as principais atividades desenvolvidas pelo setor de P&D:
' ) pesquisa basica

pesquisa aplicada

desenvolvimento de novos produtos
desenvolvimento de novos processos
methoria/adaptagio de produtos
melhoria/adaptacfio de processos

assisténcia técnica

outros, Quais?

———

R e e A T R i T
L NI

Existe um laboratorio de metrologia intra~-muros? Quais as principais
atividades desenvolvidas por este laboratério? E qual o nivel das suas
instalagdes?

13



(Qualidade

4.1

43

4.4

4.5.

A empresa possui algum programa formal de qualidade e produtividade?
Quando foi implantado?

Indique se ¢sta empresa possui:
{ } produtos certificados. Quem certificou?

{ ) processos certificados? Quem certificou?

Os equipamentos ¢ suprimentos utilizados pela empresa apresentam
certificados de qualidade? A empresa exige este certificado dos seus
fornecedores? De quais fornecedores? Por que?

Indique qual € a percentagem total de funcionarios que foram treinados
em qualidade e produtividade de 1990 ao final de 1993;

{ ) 04 10%

{ ) 102 30%

{ } 304 50%

( } acima de 50%. Especifique %

Assinale qual o investimento médio anual por funcionario em treinamento
para qualidade e produtividade {funcionario/ano):

( ) até USE 50

{ } de US$ 50 & USS 100

{ ) de US$ 100 4 USS 300

{ ) acima de US$ 300, Especifique. USS
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fil. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

k. Terceirizacio

i1

Assinale quais das etapas de producfo ndo s#io realizados totaimente na
empresa. Indique também quais se pretende iransferir parcialmente ou
totalmente para 1eICeIros:

Etapas da Produgdo Ja Transferidas Pretende Transferir
Estamparia (3 (
Usinagem ) { )
Fundicdo () ()
Forjaria { ) { )
Montagem/Pintura | (3} {3
Fabricagdo de caixa de cdmbio () €

Existem fornecedores estdvels que atiam em parceria com esta empresa?
Em quais dreas atuam € porque?

Indique abaixo quais as caracteristicas destes fornecedores estaveis:

{ } contratos de longo prazo

{ } exclusividade

{ } certificagdio de gualidade destes fornecedores por parte da
empresa

{ ) controle de qualidade unificados (apenas no fornecedor,
por exemplo)

{ } implantacdo de sistemas just-in-time conjuniamente com o
fornecedor '

( ) participagio actondria no capital da empresa fornecedora

{ ) outros. Quais?




Abertara Comercial

3

o
3

Qual o valor total das mmportagdes de maténias-primas, componentes €
equipamentos em 19937

Indigue as principals matérias-primas, componentes € equipamentos
importados ¢ os respectivos paises de origem?

Produto Pais

A

o

Assinale as estratémas que a empresa 1ra adotar frente a abertura de
importages:

{ ) manter o mesmo nivel de importacgio

({ } aumentar a importacio de maquinas € equipamentos
atilizados no processo produtivo

{ 1 importar mator quantidade de componentes e materias-
primas

{ ) importar produtos acabados ou em CKD para completar a
linha nacional de fabricacio

{ } importar produtos acabados ou em CKD para substituir
produtos fabricados internamente

{ } outros. Quats?

No caso da empresa ter como estratégia a importagiio de produtos
acabados ou em CKD (Kits desmontados), em quais linhas de produto a
empresa pretende concemntrar sua producio tocal?




i19

2.5, De que paises ¢ empresas sertam importados estes produtos? Quais as
vantagens desta importagio?




ANEXO HI - QUESTIONARIO PARA IOCHPE-MAXION

1. Quais os principais interesses da Companhta lochpe ao entrar na Industria Brasileira de
Tratores Agricolas e Colheitadeiras Automotrizes?

2. Quais os motivos que levaram o grupo canadense Varity (controlador internacional da
Massey-Ferguson) a vender sua subsidiaria brasileira para a Companhia lochpe?

3. O socio estrangeiro Varity atrapalbou no desenvolvimento da Massey-Ferguson
brasileira quando possuia participagio acionaria nesta empresa juntamente com o grupo
fochpe?

4. Qual a importincia do BNDES na compra da Massey-Ferguson pelo grupo lochpe?

£, Qual o atual acordo existente entre a lochpe-Maxion e a Massey-Ferguson Group., em
relaciio a utilizagfo de marcas, desenvolvimento de tecnologia ¢ divisdo do mercado
internacional?

6, A Divisio de Maquinas Agricolas e Industriais do grupo lochpe-Maxion pretende
desenvolver tecnologia propria, compra-la no exterior ou ambas?

7. Qual a perspectiva da Jochpe-Maxion manter a lideranga no mercado nacional de
tratores agricolas e colheitadeiras?

8. Quais as perspectivas em relaciio ao mercado internacional:

a. Qual a possibilidade de se aumentar as exportagdes ¢ para quais mercados elas
gxtariam directonadas?

b. Existe a possibilidade da Iochpe-Maxion internacionalizar a sua producgdo de
tratores agricolas e/ou colheitadeiras?

9, Existe interesse do grupo Iochpe-Maxion continuar sua diversificagdo para outros
setores? Quais?

10, Qual o estagio da lochpe-Maxion quanto a certificagio ISO-90007?



