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Evolugdo recente do mercado

Nos ultimos anos, o mercado
brasileiro de mé&quinas agricolas
passou por retracao fortissima. Em
1992, a industria vendeu pouco
menos de 12 mil tratores, contra
21 mil em 1990 e 26 mil em 1989.
Em 1986, ano do Plano Cruzado,
as vendas tinham chegado ao pico
de 45 mil unidades. No entanto,
1993 foi um ano de recuperacéo,
com 21.400 unidades vendidas.
Para os proximos dez anos, as es-
timativas da lochpe-Maxion sao de
mercado estabilizado em torno de
30 mil unidades por ano. _

Atualmente a lochpe-Maxion
detém cerca de 45% do mercado
nacional de tratores, seguida pela
Valmet, com 25%, e pela New
Holland, com 24%. No caso de
colheitadeiras, a lochpe-Maxion de-
tém 29%, a SLC, 34%, e a New
Holland, 37% do mercado.

Internacionalmente, a John
Deere é empresa de vanguarda no
setor de mecanizagdo, tendo no
Brasil a SLC como coligada. A IH-
Case, outra empresa importante no
cenério mundial, foi constituida em
meados dos anos 80, através da
fusdo entre a Case e a Internatio-
nal Harvester, justamente como
forma de enfrentar os grandes con-
correntes. Outras corporagdes as-

cendentes no plano mundial sido
a Ford-New Holland e, apesar
das dificuldades, a prépria Massey

Ferguson. As demais tendem a

atuar em nichos restritos ou mesmo
a desaparecer em futuro préximo
por meio de aquisi¢ées, joint-ven-
tures ou faléncias, como foi o caso
das marcas britdnicas de tratores
(Marshall, entre outras).

Ainda no plano internacional, o
mercado vem passando por trans-
formacao significativa no que diz
respeito & diminui¢do do ntimero
de méaquinas produzidas, substituin-
do a varidvel quantidade por um
equacionamento entre maior po-
téncia e maior valor adicionado.
Isto é reflexo dos préprios dados
do agribusiness internacional, os
quais indicam tendéncia de aumen-

‘to da extensdo média e redugao do

nimero de propriedades rurais. As-
sim, os tratores mais potentes estao
adquirindo importancia crescente
nos mercados.

Dentro dessa transformagéo,
estd surgindo nova geracéo de tra-
tores e colheitadeiras de grande
porte e informatizados. Trata-se da
chamada nova tecnologia de
mecanizagao, direcionada para
atender as demandas das grandes
unidades produtivas rurais.

As inovagdes tecnolégicas de
ponta introduzidas nessas novas
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méquinas estdo, em grande parte,

associadas a novas demandas, va-

lores e estilo de vida das popula-

¢bes do Primeiro Mundo, onde o

segmento pés-porteira cobra ati-

tudes ecoldgicas e conservacionis-
tas. Da mesma forma, o desperdicio

é combatido como o pior dos males.

Todos esses valores acabam sendo

incorporados & tecnologia de meca-

nizagio. Isto sem contar a relagéo
de conforto e facilidade de operagéo.
Entre os principios bésicos guar-

dados entre a nova tecnologia e a

sua relacdo com o mundo estéo:

* 0 combate & erosdo, significando
maéquinas mais leves, menos com-
pactadoras do solo;

» as méaquinas n&o-poluidoras e
economizadoras de combustivel;

* os tratores e as colheitadeiras
com inteligéncia artificial, ou
seja, equipamentos & prova de er-
ros humanos ou que possam di-
minui-los sensivelmente. Em uma
aplicacdo de defensivos, por
exemplo, qualquer erro de velo-
cidade do trator, para menos ou
para mais, provoca nao-protecao
e desperdicio. Assim, as méaqui-
nas informatizadas séo verdadei-
ras estacdes de informag@o e anéa-
lise da equagdo lucrativa hectare
a hectare, se for necessério.

Paralelamente & nova tecnolo-
gia, alguns fabricantes também tém
dedicado atencdo aos tratores de
pequeno porte e baixa poténcia,
basicamente direcionados para pro-
priedades de até 100 hectares. Bus-
cam desenvolver produtos com ino-
vacdes tecnologicas que permitam
reunir qualidades como bom de-
sempenho, alta eficiéncia, baixo
consumo e custo acessivel. Neste
segmento, a produgdo em massa
est4d mais presente e o volume de
produgdo continua sendo a varié-
vel-chave para diluir custos e elevar
a competitividade.

Ha, portanto, a coexisténcia de
dois segmentos de mercado que di-

ferem em suas estruturas de produ-
¢a0 e em seus padrdes competiti-
vos: por um lado, méquinas com
alta especificidade para atender as
demandas das propriedades mais
desenvolvidas; por outro, produtos
desespecificados, destinados & me-
canizacio da pequena propriedade
rural. A importancia de cada um
deles depender4, naturalmente, do
nivel de tecnologia agricola e da
estrutura fundiaria de cada regiéo.

Comercializagédo: rede de
revendedores e financiamento

A lochpe-Maxion opera com
140 concessionarios distribuidos
pelo Brasil. Cada um deles possui,
em média, de duas a trés filiais,

“significando algo em torno de 300

pontos de venda no territério na-
cional.

" Ao longo dos dltimos anos, a
empresa tem se esforcado para
conseguir bom desempenho de sua
rede de distribuicdo. Em casos mais
complexos, tem optado por inter-
mediar a substituicdo de alguns
concessionarios, promovendo a
compra das concessdes por novos
proprietéarios.

O ano de 1994 ja se definiu
como de grande crescimento das
vendas de maéquinas agricolas no
mercado nacional. Nos primeiros
seis meses do ano, as vendas de
tratores foram 112% maiores do
que as efetuadas no mesmo perio-
do de 1993. Os dois principais fa-
tores que contribuiram para tal

-ocorréncia foram a safra recorde

de graos e a ampliagédo do volume
de crédito da linha BNDES/Finame.
Em 1993, o Finame havia destina-
do & agricultura um total de Us$
330 milhdes. Em 1994, foram alo-
cados US$ 650 milhdes e, para
1995, a previsao & de US$ 880
milhées. Vale lembrar que, junta-
mente com a relacdo de troca, ou
seja, quantidade de produto neces-
séria & compra do equipamento, e

as expectativas a respeito da renda
agricola, a disponibilidade de cré-
dito & fator fundamental para o
crescimento do investimento em
méquinas agricolas.

O financiamento do Finame co-
bre, para as regides Sul e Sudeste,
70% do valor da maquina, com até
doze meses de caréncia e cinco
anos para pagamento, com juros
reais de 11% ao ano. Nas regides
Norte, Nordeste e Centro-Oeste, o
Finame cobre 80% do equipamen-
to, a juros reais de 8,5% ao ano,
mais 1,5% ao ano de taxa de risco.

Recentemente, a lochpe-Ma-
xion idealizou e pds em pratica
uma nova e criativa modalidade
para o financiamento das vendas.
Trata-se da equivaléncia-produto
acoplada a recursos do Finame. A
operacdo consiste no seguinte: o
cliente obtém um financiamento
junto ao Finame e adquire o seu
equipamento. A seguir, assina
com a lochpe-Maxion um contrato
no qual esta assume a divida para
com o Finame. O cliente passa,
entdo, a ressarcir a lochpe-Ma-
xion em valores indexados por de-
terminada quantidade de um pro-
duto agricola, com o intermédio
de uma cooperativa ou uma em-
presa que receba o produto do
cliente e repasse seu valor mone-
tario a lochpe-Maxion. Os produ-
tos mais utilizados nessas opera-
¢bes sdo o leite, a cana-de-agl-
car, a soja, o milho, o boi e o
arroz. Dentre as cooperativas e
empresas que t&m operado nessas
condigdes estdo Itambé, Nestlé,
Vigor, Parmalat, Batavo, Ceval,
Cofocat, Cotrijui e Cocamar.

Um problema existente nesse
tipo de solucéo dizia respeito ao
periodo de tempo entre o repasse
dos equipamentos aos concessio-
narios e a compra efetiva pelo
cliente. Foi ativada, entado, para
financiar o estoque dos revende-
dores, a sinergia do grupo através
do Banco lochpe, que passou a
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conceder créditos aos concessio-
nérios a taxas equivalentes as do
Finame, por 90 dias.

Outra modalidade de financia-
mento, independente de créditos
plblicos, é o sistema de consércio,
que ja chegou a financiar 12% das
vendas da empresa. A lochpe-Ma-
xion foi pioneira em sua utilizagéo
no setor de maquinas agricolas, no
inicio dos anos 80. Hoje, o con-
sércio financia 1,5% de suas ven-
das e a equivaléncia-produto res-
ponde por 22,5%.

Estratégia de produtos

A lochpe-Maxion sempre foi li-
der no segmento de tratores de 50
cavalo-vapor {cv) a 100 cv e rivaliza
com a Agrale e a Yanmar no de
até 50 cv. A partir de 1989, o foco
de interesse da companhia passou
a se dirigir, também, para o seg-
mento de maior poténcia, ou seja,
acima de 100 cv, que comporta
aproximadamente duas mil maqui-
nas anuais. O principal mercado
para este tipo de maquina esta no
setor canavieiro e na regiao Cen-
tro-Oeste.

A empresa langou, em 1989, os
tratores MAXION 9150 (150 cv) e
MAXION 9170 (160 cv) e, em
1993, os modelos MF 660 (150
cv), MF 640 (118 cv) e MF 630
(110 cv). Para 1994, prevé o inicio
da importacao do trator MF 3690,
de 190 cv, produzido na Franga.
No mercado de colheitadeiras, a
lochpe-Maxion introduziu recente-
mente o modelo MF 6855, o maior
comercializado atualmente no Pais.

A participagdo da Iochpe-Ma-
xion no segmento de 100 cv a 200
cv passou de 18,5% em 1990 para
37,4% no primeiro semestre de
1994. Neste segmento, a empresa
incorporou a politica de nao per-
seguir grandes volumes de produ-
¢&0, mas sim operar com margens
de lucratividade maiores, a partir
de nimero menor de unidades co-

mercializadas. Nesse tipo de posi-

cionamento existe espago para a
adogdo e o aprimoramento de so-
lucbes tecnolédgicas dentro do pa-
radigma da nova tecnologia de me-
canizacao.

A nova tecnologia chega ao Bra-
sil no momento em que os indica-
dores de desperdicio na produgéo
apresentam niveis altissimos. Pode-
se citar, como exemplo, o caso da
soja. A perda média na colheita é
de 2,1 sacas por hectare. Segundo
o Centro Nacional de Pesquisa da
Soja, da Empresa Brasileira de Pes-
quisa Agropecuéaria {Embrapa),
85% dessas perdas decorrem do

Hé, portanto, a
coexisténcia de dois
segmentos de mercado
que diferem em suas
estruturas de produgéo e
em seus padrées
competitivos.

desajuste da plataforma de corte
das colheitadeiras e da inadequagéo
da velocidade de avan¢o da maqui-
na com relagéo a velocidade de giro
do molinete. Estima-se que em
1994 o desperdicio na colheita re-
presente perda superior a US$ 1
bilh&o. Intensificar o uso de maqui-
nas de Gltima geragao possibilitaria,
sem davida, redugio drastica nes-
ses indicadores.

O Brasil apresenta bom merca-
do para a nova tecnologia. Os
clientes potenciais sdo os donos das
dez mil maiores propriedades pro-
dutivas do Pais, os chamados su-
perfarmers, para os quais a frota
é elemento fundamental. Exemplos
tipicos sdo os proprietarios da re-
gido de Castro, no Paran4, e da
regido Centro-Oeste.

Por outro lado, as peculiarida-
des do mercado brasileiro também
precisam ser levadas em conta.
Nao se pode desconsiderar que
90% das 5.800.000 propriedades
rurais do Pais possuem menos de
100 hectares e respondem pela
quase-totalidade da produgéo na-
cional de alimentos béasicos. Em
fungdo dessas caracteristicas, o
Brasil apresenta grande mercado
potencial para o trator popular.
A este respeito, em setembro de
1993 o Ministério da Agricultura
apresentou ao Presidente da Repu-
blica estudo de viabilidade para a
implantagdo de um programa de
isen¢do de IPl e ICMS para tratores
de até 65 cv, nos moldes do que
ocorre no setor automobilistico (O
Estado de S. Paulo, 7 set. 1993).

Hoje, o segmento de até 65 cv
representa no Brasil uma frota de
150 mil tratores, aproximadamente
31% da frota total. As potenciali-
dades da faixa popular de mercado
ficam ainda mais evidentes se con-
siderarmos que a idade média dos
tratores nesse segmento &, segundo
estimativa da lochpe-Maxion, de
15 a 18 anos, necessitando de re-
novagao.

A lochpe-Maxion opera na faixa
popular com o modelo MF 250,
que chega ao mercado por US$ 12
mil. A média de preco dos tratores
no Brasil é de US$ 30 mil e, no
segmento de pequeno porte, de
US$ 16 mil.

Nos Estados. Unidos, a AGCO
Corporation comercializa um pe-
queno trator, em diversas versdes
até 40 cv, com preco ao consumi-
dor a partir de US$ 900. Trata-se
de equipamento dirigido &s neces-
sidades de jardinagem e pequenos
sitios. ‘

Nos paises do Leste europeu e
da China existem tratores com 40
cv a 55 cv por pregos entre US$
5 mil e US$ 6 mil. Entretanto, ape-
sar do baixo prego, esses equipa-
mentos nao se constituem em
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ameaca aos fabricantes brasileiros.
Suas especifica¢gbes de motor e po-

. téncia séo inferiores as dos mode-
los brasileiros e sua vida util & me-
nor. Além destes, outro fator deve
ser ponderado quanto aos tratores
do Leste europeu, ou seja, com a
insercéo desses paises na economia
mundial, a tendéncia serad de au-
mento nos precos de venda, redu-
zindo substancialmente a competi-
tividade de seus produtos.

De qualquer forma, os exemplos
recentes da indistria automobilisti-
ca evidenciam ser inadequado
apostar no potencial competitivo
de produtos rusticos para a faixa
popular de mercado. O grande de-
safio nesta faixa parece estar no
uso de alta tecnologia para viabili-
zar um trator agricola atual, eficien-
te e, ao mesmo tempo, com prego
acessivel.

O agribusiness brasileiro e a
nova tecnologia de
mecanizagido

Introduzir e utilizar, eficiente-
mente, a nova tecnologia de meca-
nizagdo no Brasil exigird profunda
reestruturagio nao sé da industria
de tratores e maquinas agricolas,
mas também de todo o agribusi-
ness nacional. Essa reestruturacao
pode ser esquematizada, resumida-
mente, em trés pontos:

» maior integracao setorial entre as
companhias produtoras de insu-
mos e bens de produgdo, no an-
tes da porteira;

* revisdao do papel das redes de co-
mercializacdo de maquinaria, for-
mulando-se uma agao comercial
diferenciadora e comprometida
com o sucesso do cliente final;

* modernizacdo da gestdo da pro-
priedade rural, introduzindo con-
ceitos de qualidade total.

Hoje, os segmentos do antes
da porteira praticamente nao
conversam entre si. Nao ha dialo-

go, por exemplo, entre os fabrican-
tes de implementos agricolas e os

_produtores de tratores. E igualmen-

te muito fragil a aproximagao das
empresas de sementes, defensivos
ou adubos com o setor de maqui-
nas. No novo paradigma tecnolégi-
co, com as méquinas agricolas in-
corporando mecanismos e sistemas
eletrénicos de controle da eficién-
cia no plantio, na colheita, na apli-
cacdo de defensivos etc., essa si-
tuacéo tera de mudar. O estabele-
cimento de programas conjuntos
entre empresas de setores distintos,
no antes da porteira, seri neces-
sidade bésica para a competitivida-
de do agribusiness nacional.

O setor de implementos teré
participagio-chave nessa integra-
cdo. Estimam-se as vendas desse
mercado em aproximadamente
US$ 300 milhdes em 1993. A pro-
porcido média é de US$ 4.500

“comprados em implementos para

cada trator comercializado. O setor
tera de responder com alta tecno-
logia, ndo sé para o segmento de
maior porte, mas também na via-
bilizagao de implementos populares
modernos.

A nova tecnologia representara,
igualmente, mudanga no estilo de
atuacdo do sistema de comerciali-
zagao. Hoje, em sua grande maio-
ria, os pontos de venda de maqui-
naria agricola tém como esséncia
de sua ag¢do a barganha de pregos,
prazos e condi¢des. O produtor ru-
ral vem fazendo muito shopping te-
lefdnico nas casas comerciais do in-
terior. Em amostragem realizada
no municipio de Rondonépolis,
Mato Grosso, verificou-se que de
cada dez contatos comerciais, sete

_sao iniciados por telefone. O dis-

tribuidor limita-se a conseguir me-
lhores margens negociais com seus
fornecedores, para que a opgéo de
compra dos clientes venha para seu
estabelecimento e nao para o do
vizinho. Com a nova tecnologia de
mecanizac¢io, tratores e colheita-

deiras funcionarao como estagbes
de tecnologia e informacéo de re-
sultados. Isto criar4d novos fatores
de qualidade competitiva, dentro
da porteira, que exigirao da rede
de revendedores uma revisdao de
seu papel.

Nos Estados Unidos, a Cyana-
mid est4 iniciando um projeto de
agricenters. Basicamente, esses
novos dealers sdo centrais presta-
doras de servigos e arregimentado-
ras de informagdes dos produtores
rurais, para viabilizar cada vez mais
um sistema de servigos que contri-
bua para o sucesso do cliente.

Em outras palavras, a méxima
do marketing moderno neste novo
paradigma de tecnologia rural esté
em que o sucesso do fornecedor é
obtido na relagao direta de sua ca-
pacidade de contribuir, de forma
percebida pelo agricultor, com o
sucesso deste, com seus resultados
e com a preservacio do seu negd-
cio. Para tanto, deverdo ser reali-
zados investimentos em formagao
de pessoal, informatizagao, treina-
mento e desenvolvimento, estima-
dos em 8% a 10% sobre o fatura-
mento.

O novo modelo de interagéo en-
tre os agentes da cadeia agroindus-
trial, compreendendo agbes inte-
gradas entre todos os fornecedores
de implementos agricolas, insumos
e servicos, encaminha a gestédo da
propriedade rural para a qualida-
de total no nivel da fazenda.
Nao se trata, portanto, de resposta
s6 da mecanizagdo. Envolvera, ne-
cessariamente, o engajamento de
todos os demais agentes, podendo
significar, com a participagao do
segmento depois da porteira, a
inclusdo final da visdo e das carac-
teristicas da industria demandante
da commodity rural.

Quanto a concorréncia externa,
esse tipo de interagio e de atuagéo
sistémica gera forte barreira a en-
trada de importados, pois estes néo
contam, no mercado nacional, com
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estrutura necessaria de assisténcia
ao cliente, tampouco com progra-
mas estabelecidos de interagdo com
os demais agentes. Assim, a nova
tecnologia de mecanizacéo torna
o segmento de alta poténcia imu-
ne a competicdo estrangeira, mes-
mo havendo eventual redugéo de
aliquotas.

Com relagdo as exportagdes, os
fabricantes brasileiros podem ter
grande oportunidade nos paises do
Cone Sul, cujos mercados ainda
nio formaram barreiras & compe-
ticdo externa. A Argentina, por
exemplo, possui mercado de cinco
mil tratores anuais, liderado pela
Massey Ferguson e pela Deutz
que, juntas, detém 60% das vendas.

Histérico da lochpe-Maxion

A Tochpe-Maxion S.A. é empre-
sa produtora de méaquinas agricolas
e industriais e principal unidade de
negoécios do Grupo Iochpe.

O nome lochpe-Maxion é recen-
te, mas as origens da companhia,
assim como da marca Massey Fer-
guson, remontam a 1891, ano em
que foi fundada em Ontario, Cana-
d4, a Massey Harris, fruto da as-
sociacdo entre Daniel Massey e A.
Harris. Esta empresa tornou-se,
nas primeiras décadas do século
XX, a maior fabricante mundial de
maquinas agricolas. Em 1945,
ocorreu nova fusdo, surgindo o
nome Massey Ferguson, hoje co-
nhecido mundialmente.

No Brasil, a presenga dos pro-
dutos dessa empresa e o avango da
mecanizagdo no campo sao dois fa-
tos que se confundem. As primeiras
importagbes de produtos Massey
Harris ocorreram nos anos 30. A
partir dai, e durante quase 30 anos,
a companhia permaneceu aqui ins-
talada oficialmente, limitando-se,
porém, a importar e distribuir. Nes-
sa fase, os negécios estavam con-
centrados predominantemente no
Rio Grande do Sul.

. Em 1960, em contexto de fran-
ca expansdo agricola do Pais e
ameagas do governo no sentido de
fechar o mercado & importacao,
houve a opgao por instalar uma li-

.nha de produgio nacional. Foi

inaugurada ent3o, em 1961, a
planta de Sao Paulo. A Massey Fer-
guson foi a terceira empresa a fa-
bricar tratores no Brasil. A Valmet
e a Ford comegaram a produzir um
ano antes,

Néo se pode
desconsiderar que 90%
das 5.800.000
propriedades rurais do
Pais possuem menos de
100 hectares e
respondem pela
quase-totalidade da
produgdo nacional de
alimentos basicos.

Apbds véarios anos de grande
crescimento veio a tona, na virada
da década de 80, a crise que afe-
taria seriamente os negécios da
companhia. O choque do petréleo
de 1979 surpreendeu sua entido
controladora, a canadense Varity
Corporation, que estava em situa-
¢ao delicada. Na verdade, esta ob-
teve enorme expansao internacio-
nal, com subsidiarias em 20 paises,
vendas em todo o mundo, sem que
fosse montado esquema organiza-
cional capaz de gerir estrutura de
negécios tao complexa. Muitos in-

.vestimentos tinham sido feitos nos

anos 70 com retornos frustrados e
quase todas as subsidirias estavam
apresentando prejuizos. Em meio a
esse quadro, a matriz optou por

concentrar esfor¢os em salvar cinco
filiais, ou seja, as dos Estados Uni-
dos, Canada, Inglaterra, Franca e
Italia. As demais, entre elas a Mas-
sey Ferguson do Brasil, simples-
mente deixaram de ser foco de
atengéo da controladora.

No Brasil, a esses acontecimen-
tos somou-se o desempenho desfa-
voravel da economia, em particular
com a recessao de 1981, prejudi-
cando muito as vendas e as finan-
¢as da empresa. A situagdo era,
portanto, duplamente adversa para
a Massey Ferguson do Brasil: por
um lado, a crise econdmica, por
outro, o colapso da controladora.

Diante dessa situagao, a filial
brasileira optou inicialmente por
empreender grande reestruturacéo,
envolvendo medidas de racionaliza-
¢do de custos, concentracdo da
produgdo em planta Unica no Rio
Grande do Sul {transferindo para la
as linhas de S&o Paulo), assim
como o langamento do sistema de
consércio para financiamento de
maéquinas agricolas. Embora pro-
porcionando certo félego adicional,
esse conjunto de medidas nao foi
suficiente para reverter a situagao
da subsidiaria. A Massey Ferguson
do Brasil passava por situacdo mui-
to dificil, sem que a controladora
esbogasse qualquer atitude.

Nessas circunstancias, os execu-
tivos da Massey brasileira encon-
traram uma saida inovadora, ou
seja, procurar um sécio e negociar,
eles préprios, a compra por tercei-
ros do controle acionéario da filial.
Apesar de sua situagdo financeira
estar abalada, a empresa tinha
como trunfos a credibilidade da
marca e a tradicdo de lideranca no
mercado. O sécio encontrado foi a
Companhia lochpe de Participa-
¢Oes, detentora de ampla experién-
cia no mercado financeiro e quase
nenhuma em setores industriais. As
negociagdes com a Varity Corpo-
ration e com os bancos credores
duraram dois anos. Em 1984, a
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transferéncia foi concretizada, ca-
bendo 60% das agdes & Companhia
lochpe de Participagées e 40% a
Varity Corporation. .

Logo apés a compra pelo grup
brasileiro, a empresa foi reformu-
lada estrategicamente, com a mu-
danca de sua razéo social para Ma-
xion S.A. Mais tarde, a marca Ma-
xion foi estendida aos novos pro-
dutos da companhia. O consultor
Al Ries, autor da obra Marketing
de guerra, liderou a equipe de tra-
balho que definiu a estratégia de
marketing e o novo nome da em-
presa. Em 1992, decidiu-se fundir
o nome lochpe ao nome Maxion,
para sinergia do grupo.

A empresa possui, hoje, inde-
pendéncia tecnolégica e agéo co-
mercial em nivel mundial. Seu con-
trato com a ex-controladora garan-
te-lhe acesso a tecnologia Massey
Ferguson por 20 anos, mas tam-
bém libera-a para contactar outros
fornecedores internacionais, esta-
belecer acordos de pesquisa e in-
ternalizar tecnologia, seja qual for
a origem.

Atualmente, a lochpe-Maxion é
a principal unidade de negécios do
Grupo lochpe. Em 1993, repre-
sentou 46% de seu faturamento e
contribuiu com 60% de seu lucro.
Tudo isto em um pais que, apesar
de seus baixos indices de mecani-
zagao, abandonou a partir dos anos
80 toda e qualquer politica de cré-
dito ao investimento agropecuério,
mantendo o setor desamparado de
acdes oficiais.

Quanto a Massey Internacional,
seu controle ndo mais pertence a
Varity Corporation, tendo sido
vendido & AGCO Corporation de-
pois do desmembramento da filial
brasileira.

Mudangas na gestdo

Apbs a aquisicio do controle
acionério pelo Grupo lochpe, a em-
presa passou por enxugamento

Nessas circunstancias,
os executivos da Massey
brasileira encontraram
uma saida inovadora, ou
seja, procurar um sécio e
negociar, eles préprios, a
" compra por terceiros do
controle acionério da filial.

operacional. Os niveis hierarquicos
foram reduzidos de cinco para trés,
resultando em agilizagdo do proces-
so decisério. O nimero de funcio-
narios também foi reduzido, de
quatro mil para dois mil.

~ A empresa evoluiu para a im-
plantacdo de programa de centros
de controle de qualidade e produ-
¢do just-in-time. O layout de sua
fabrica foi modificado com o intuito
de remodelar o sistema de linha de
producdo. Com estas mudangas, a

-rotatividade do estoque aumentou

de sete para 17 giros por ano, o
estoque em processo foi reduzido
em 80% e houve ganho em é&rea
de fabrica da ordem de 40%.
Hoje, a lochpe-Maxion esta es-
truturada para produzir duas mil
méagquinas por més, sendo sua ca-
pacidade de resposta suficiente
para a ampliagdo da produgdo em
30% em até 30 dias. No entanto,
um dos principais problemas en-
frentados por ela e demais empre-
sas do ramo é a sazonalidade. Os
movimentos sazonais das vendas
geram excessivos esforgos nos me-
ses de pico da demanda, residindo
al questdo ainda nao-resolvida.
Foi também iniciada a terceiri-
zagdo. Todo o trabalho metal-me-
talirgico classico, de baixo valor
agregado, estd sendo transferido
para parceiros. Somente em San-
ta Rosa, no Rio Grande do Sul,

onde opera sua fabrica de colhei-

tadeiras, existem 15 fornecedores

parceirizados, gerando na cidade
incremento de negécios da ordem
de US$ 1 milhdo por més.

Com a terceirizacio, a lochpe-
Maxion passou a adotar gestdo in-
dustrial focada em produgéo de ele-
mentos com alto valor agregado.
Este procedimento foi vital na me-
dida que lhe permitiu suportar no
break-even, em 1992, a brutal re-
tragdo do mercado. Nesse ano a
empresa apresentou lucro préximo
aos US$ 500 mil, mas ja em 1993
ele foi de cerca de US$ 15 milhdes
sobre o faturamento de US$ 260
milhes.

Atualmente, as a¢des da lochpe-
Maxion sao orientadas por um do-
cumento dogmaético que estabelece
como missao: “desenvolver, pro-
duzir e comercializar tratores, co-
lheitadeiras, retroescavadeiras, pe-
cas e servicos destinados a meca-
nizagdo da agroindustria nos mer-
cados interno e externo, com qua-
lidade superior, custos e tecnolo-
gias adequados, visando a satisfa-
¢ao dos clientes, acionistas, colabo-
radores e comunidade e a preser-
vacdo do meio-ambiente”. Além
dessa missdo, conjunto de princi-
pios orienta a empresa:

* comprometimento com o sucesso
do cliente;

¢ lucro como garantia de continui-
dade da organizagao;

* lideranca como desafio perma-
nente;

* participa¢do dos recursos huma-
nos e seu desenvolvimento cons-
tante, ou seja, co-destino como
valor interior da diregéo;

* qualidade como valor imprescin-
divel;

* gestdo criativa e agil.

Com relacdo aos recursos hu-
manos, a lochpe-Maxion tem em-
preendido programa de participa-
céo nos resultados da empresa. Ou-
tras medidas também foram adota-
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das, como trabathar com faixas sa-
lariais um pouco acima da média,
criar programa organizado de visi-
tas dos familiares de funcionérios
ao interior da fabrica.

Desafios para o sucesso da
empresa

Conforme vimos, a necessida-
de de manter a lucratividade para
preservar o negécio, em meio a
um ambiente de crise, obrigou as
empresas do setor de mecaniza-
¢do agricola, e particularmente a
lochpe-Maxion pela sua lideranca,
a praticarem ajustes sérios que le-
varam a bons resultados j4 no ano
de 1993.

Para a lochpe-Maxion, esse pro-
cedimento significou se direcionar
preponderantemente para produ-
tos com maior valor agregado, mais
potentes e complexos, em contra-
posi¢cdo ao seu carro-chefe ante-
rior, o segmento de tratores gené-
ricos e de menor porte. Ocorre,
entretanto, que as peculiaridades
da agricultura nacional fazem com
que estes equipamentos também
disponham, no Brasil, de mercado
amplo e repleto de potencialida-
des que merece ser explorado em
paralelo ao segmento de grande
porte.

Quando da mudanga do contro-
le acionério para o Grupo lochpe,
a empresa ficou flexivel para ter
acesso as modernas tecnologias de
componentes, partes e sistemas de
mecanizagdo, independentemente
da tecnologia Massey Ferguson.
Apesar do acordo tecnolégico por
20 anos, parece provavel que os
engenheiros da Massey Ferguson
nao estardo mais preocupados em
desenvolver solugdes especificas
para o Brasil.

Nessas condicdes, a lochpe-Ma-
xion depara-se com situacao de
aplicacéo total de esforgos para to-
dos os detalhes empresariais. Pre-
cisa ter pessoal competente para

buscar tecnologia, tanto para o seg-
mento popular como para o de
maior porte. Precisa, também, de
métodos industriais modernos para
se flexibilizar e dar respostas rapi-
das em qualidade e volume. Precisa

"de sistemas inovadores de financia-

mento de venda e muita convicgéo
para o reinvestimento dos resulta-
dos no préprio negbcio.

Com o advento e a difuséo da
nova tecnologia, a manutencfio da
lideranga da lochpe-Maxion passa
pela necesséria revisdo da atuacéo,
da postura e do dialogo entre os
agentes fornecedores de tecnologia
do antes da porteira, além da
implementacdo de a¢do de market-
ing diferenciada pela interagio com
o cliente e pela prestacdo de ser-
vigos. Trata-se, em outros termos,
de definir a companhia em formu-
lagio integrada e sistémica de agri-
business. Para se chegar a isto, as
solugdes ndo serdo apenas de me-
canizagdo, serdo também de quali-
dade e rentabilidade da atividade

.rural como um todo.

Como o setor agropecuério nao
manda em seus pregos, cada vez
mais a seletividade do mercado
conduz o foco para a busca da com-
petitividade dentro da porteira.
Os custos do agribusiness no Brasil
ainda sdo altos para os padrdes in-
ternacionais, o que exige moderni-
zar a gestdo da atividade rural. Nes-
te sentido, o setor de mecanizacdo

Nessas condicses,

a lochpe-Maxion
depara-se com situagdo
de aplicagéo total de
esforgos para todos os
detalhes empresariais.

& um agente fundamental de redu-
¢éo de custos na fazenda.

Finalizando, ‘além dessas ques-

tdes criticas apontadas, existem ou-
tras também constantemente deba-
tidas e analisadas pelos executivos
da lochpe-Maxion:
* O mercado aponta claramente
para a sofisticagdo das maquinas
de médio e grande portes. Entre-
tanto, o assunto ainda é nebuloso
quanto ao segmento destinado as
pequenas propriedades. O que
projetar?- Um mercado de trato-
res simples, ruasticos? Ou perse-
guir, através da alta tecnologia,
um trator popular moderno e ba-
rato, revolucionario como os mo-
dernos automéveis populares?
E possivel operar com a mesma
marca, com 0$ mesmos recursos
humanos, estrutura de comercia-
lizagdo, instalagdes e processos
industriais, tanto no segmento de
grande porte como na faixa po-
pular?
Em face da necessidade de cons-
trugdo de relacionamento técni-
co/comercial e de servigos, quais
pontos vitais devemn ser preferen-
cialmente contemplados pela em-
presa com relacdo & sua rede de
comercializagdo, tanto no seg-
mento de grande porte como no
potencial mercado popular?

* Que papel a lochpe-Maxion deve
desempenhar na integracdo com
os demais agentes do antes da
porteira? Esta integragdo ocor-
rerd naturalmente ou planos e
agbes deverdo ser articulados?

* O acesso do produtor rural a re-
cursos para comprar tecnologia é
fator crucial para o éxito da em-
presa. Neste sentido, como de-
vem ser avaliadas as iniciativas,
como certificados de mercadorias
garantidas (CMGs), programas de
equivaléncia-produto e outras for-
mas de engenharia financeira,
para viabilizar o acesso ao crédito
compativel com o setor rural em
seus diferentes segmentos? ¢

104

Revista de Administracso, S&o Paulo v.28, n.4, p.98-104, outubro/dezembro 1994





