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Resumo

Este estudo tem como objetivo analisar o processo de evolucdo e finalizagdo de uma alianca estratégica
internacional entre uma indudstria de maquinas e implementos agtricolas do Rio Grande do Sul a SLC ¢ a
norte-americana Deere & Company para fabricar colheitadeiras e tratores. Este trabalho caracteriza-se
num estudo de caso qualitativo. Os dados foram obtidos por meio de entrevistas focalizadas com trés
dirigentes, um da John Deere e dois da SLC, os quais acompanharam o processo durante as duas décadas
de sua existéncia. Os resultados da pesquisa demonstram que, na percepcao dos agentes, a ado¢ao desse
tipo de estratégia representou uma decisio adequada para ambas as empresas. Para a SLC permitiu
promover a obtenc¢ao de avangos tecnoldgicos e organizacionals necessarios para que pudesse manter-se
ativa num setor dinamico da economia brasileira e, no qual, se requer crescente densidade tecnoldgica para
permanecer no mercado nacional e internacional e ampliar espagos. Para a John Deere possibilitou o
acesso ao mercado brasileiro, considerado importante pelas suas dimensdes e possibilidades de
crescimento e num momento em que seus concorrentes internacionais af ja se faziam presentes.

Area Tematica: Estratégias internacionais das empresas brasileiras e dos pafses emergentes

Palavras-chave: Alianca Estratégica Internacional, Joint 1 enture, Tecnologia e Mercado, Competitividade

Résumé

Cette étude a pour objectif d’analyser le processus d'évolution et la conclusion d'une alliance stratégique
internationale entre une industrie de machines et d'outils agricoles du Rio Grande do Sul, la SLC, et la
nord-américaine Deere & Company visant a fabriquer des moissonneuses-batteuses et des tracteurs. Ce
travail se caractérise comme une étude de cas qualitative. Les données ont été obtenues par le biais
d'entrevues réalisées aupres de trois directeurs, dont un de John Deere et deux de la SLC, qui ont
accompagné le processus durant les deux décennies de lexistence du partenariat entre ces deux
entreprises. Les résultats de la recherche démontrent que, suivant Poptique des agents, 'adoption de ce
type de stratégie a représenté une décision appropriée pour les deux sociétés. Pour SLC cela a permis de
promouvoir I'obtention d'avances technologiques et organisationnelles nécessaires pour son maintien actif
dans un secteur dynamique de I'économie brésilienne, dans lequel une densité technologique croissante,
pour perpétuer et élargir des espaces dans le marché national et international, est exigée. Pour John Deere
ceci a permis de rendre possible I'accés au marché brésilien, considéré important de part sa dimension et
ses possibilités de croissance, malgré la présence de concurrents internationaux déja présents sur le
marché.

Mots-clefs : Alliance stratégique internationale, Joint venture, Technologie et marché, Compétitivité

! Este artigo é resultado parcial do projeto de pesquisa “O Processo de Transformagio Organizacional,
Aprendizagem e Inovag@o Tecnoldgica: o estudo de caso SLC-John Deere” e conta com apoio financeiro da
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Desenvolvimento e Finalizacdo de uma Alianca Estratégica:
a aquisicao da SLC pela Deere Co.

1. Introducao

A assinatura do contrato que viabilizou a participagdo acionaria (LORANGE; ROOS,
1996) da Deere & Company na SLC Industria e Comércio S.A. situada em Horizontina, no
Estado do Rio Grande do Sul, a partir de outubro de 1979, foi o resultado de um longo
processo de conversacdes, conhecimento e negociagdes entre ambas as empresas.

As circunstancias econdmicas e politicas do inicio da década de 70 haviam
desenhado um quadro no qual as duas empresas necessitavam, para poderem continuar
atuando de forma competitiva no mercado brasileiro, encontrar, cada uma, um parceiro. Para a
SLC colocava-se a necessidade de acessar tecnologia mundial para poder competir no
mercado interno com empresas mundiais ai instaladas recentemente e para a Deere & Co
tratava-se de encontrar uma ancora no mercado brasileiro que, devido a rapida expansdo de
culturas como a da soja, tornara-se atraente para os fabricantes de maquinas e equipamentos
agricolas. Além disso, havia restricdes legais para a sua implantagcdo no Brasil obrigando-a a
associar-se a uma empresa do pais.

Foi neste contexto que as duas empresas se encontraram e, devido a uma série de
fatores, dentre os quais se podem destacar semelhancas culturais (FRANTZ et al, 2002), a
aproximagao entre ambas foi facilitada. As razdes que levam empresas situadas em diferentes
paises a buscar cooperagao por meio da formacao de uma alianga estratégica constituiram-se
na problematizagdo da presente investigagdo. Com base nesta problematica, a realizagdo de
um estudo teodrico-empirico foi orientada pela seguinte pergunta: “em que medida os
pressupostos teoricos sobre alianca estratégica contribuem na compreensdo do caso SLC-John
Deere?”

A formacdo da alianca foi, portanto, uma caminhada que precedeu a efetiva
assinatura do acordo cujo desenvolvimento e finalizacdo ¢ objeto do presente artigo. Para
estudar a evolug¢do da cooperagdo entre as duas organizagdes manteve-se como referéncia o
campo conceitual de aliancga estratégica em cuja trajetoria, segundo Lorange ¢ Roos (1996),
deve-se distinguir entre a fase da formagao e da evolugdo, uma vez que cada fase segue certas
caracteristicas proprias.

A cooperagdo entre empresas por meio da sistematica de aliancas estratégicas vem
sendo adotada com crescente intensidade pelas empresas, em face aos desafios da
globalizacdo da economia e das mudangas requeridas na produtividade das organizagdes
industriais, em cenario cada vez mais competitivo. Compreender o sentido dos ritmos e as
razdes desta modalidade de alianga é importante na medida em que, num mundo cada vez
mais integrado globalmente, este tipo de iniciativa tende a se desenvolver com mais
freqliéncia. Embora seja um estudo de caso singular, o contexto socioecondmico e cultural
contemporaneo, no qual a experiéncia ocorre, afeta a todos, permitindo que, da sua
experiéncia, se possam tirar licdes possam ser tiradas para outras realidades empresariais.

No que diz respeito a metodologia buscou-se realizar um estudo de natureza
qualitativa, por entender que ¢ a mais adequada para a investigagdo de contextos
organizacionais € sociais, numa perspectiva interpretativa ou critica. A pesquisa qualitativa
ocupa um reconhecido lugar entre as varias possibilidades de se estudarem os fenomenos que
envolvem os seres humanos ¢ suas intricadas relagdes sociais, estabelecidas em diversos
ambientes (GODQY, 1995).

Dentre as fontes de coleta de dados mais utilizadas nas pesquisas sociais adotou-se a
consulta a documentos e registros, assim como a entrevista, que constitui-se numa das
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estratégias mais ricas e flexiveis, enquanto técnica de abordagem de sujeitos (TRIVINOS,
1987; GIL, 1999; MINAYO, 1994; YIN, 2001). As entrevistas foram realizadas de forma nao
estruturada e do tipo focalizada, que consiste numa conversagdo informal, alimentada por
questdes abertas, proporcionando maior liberdade ao informante. Deste modo, a obtencao das
informacdes necessarias a elaboragdo do presente texto deu-se, fundamentalmente, pela
realizagdo de entrevistas com dirigentes da SLC Industria e Comércio S.A. e da Deere & Co
no Brasil e da consulta a publicacdes oficiais da empresa. A partir das informagdes assim
obtidas realizou-se a analise de conteudo, por entender que ¢ a técnica mais apropriada ante as
técnicas de levantamento de dados empregada.

O texto esta organizado em quatro topicos. A presente introdugdo, que procura situar
o artigo no cenario mais amplo do estudo de toda a trajetéria de uma alianca estratégica
internacional no setor metal mecanico na regido noroeste do Estado do Rio Grande do Sul,
bem como observacdes sobre os métodos de obtencdo e analise das informagdes. No segundo
topico discute-se o conceito de alianca estratégica e as modalidades de sua formagdo e
evolucdo. Na seqiiéncia faz-se uma caracterizacdo do processo de evolucdo e finalizagdo da
alianga estratégica entre a SLC Industria e Comércio S.A. e a Deere & Co, encerrada com a
aquisi¢ao da primeira pela segunda, em meados de 1999. Finaliza-se com uma sintese
analitica e algumas consideragdes finais que tém como referéncia todo o processo da
formagao, evolugdo e finalizagdo da experiéncia de cooperacao técnica, financeira e mercantil
entre as duas empresas em pauta.

2. Aspectos Conceituais

A busca de cooperacao e complementaridade internacionais resulta da percepcao, por
parte das empresas, de que ndo mais podem fazer frente, sozinhas, a todos os desafios que a
intensificagdo e ampliacdo mundial do comércio lhes apresenta. As empresas necessitam, em
conseqiiéncia, alterar os seus padrdes de organizagdo e a alianca estratégica representa uma
das formas possiveis dessas mudangas organizacionais. A conceituagdo contemporanea de
alianca estratégica fica, assim, fortemente condicionada pela nova realidade das mudancas
globais, tipicas da sociedade pos-industrial e informacional.

A globalizagdo expressa a tendéncia de “crescente integracao do processo produtivo,
aumentando o grau de complementaridade entre estruturas produtivas de distintos paises”
(BAUMANN, 1999, p. 43).

O interesse dos parceiros externos, por sua vez, em associar-se com empresas de
tradicdo local ou nacional, parece dar-se, fundamentalmente, pelo desejo de ampliar seus
espacos de mercado diante dos outros competidores mundiais. Para isso apdiam-se, por
facilidade ou por necessidade, em empresas locais. E isso ocorre porque as vantagens
competitivas locais sdo construidas, cada vez mais, pela identificacdio das demandas dos
consumidores, as especificidades culturais e as necessidades de assisténcia técnica.

As aliangas estratégicas expressam, pois, iniciativas coerentes das empresas em seus
esforcos de assegurarem presenga no mercado mundial marcado pela dinamica da
globalizacdo, buscando, com empresas de outros paises, facilidades de acesso a tecnologias
mais performantes, novos mercados e recursos financeiros. Segundo Eiriz (2001, p. 66) a

alianca estratégica ¢ uma,
forma particular de cooperagao empresarial [que] ocorre quando duas ou mais
organiza¢des decidem conjugar esforcos para perseguir um objetivo estratégico
comum [na perspectiva de] desenvolver uma vantagem cooperativa que tenha efeitos
positivos sobre o seu desempenho individual e colectivo.

Como se pode observar, o autor destaca a dimensdo de cooperagdo que se instaura
entre as organizagdes quando se véem desafiadas a enfrentar um “objetivo estratégico
comum”. Segundo Lorange e Roos (1996), o grau de cooperagao pode variar de um minimo,
quando as transagdes ocorrem em mercado aberto, a um maximo, quando se dao por meio da
integracdo de atividades coordenadas pela hierarquia de uma estrutura empresarial. No
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primeiro caso poderia expressar-se sob a forma de um entendimento informal, enquanto que
no segundo extremo da cooperagdo poderia dar-se, por exemplo, pela aquisicdo de uma
parcela ou do total do capital de outro ou, ainda, pela simples fusao. O grau de cooperacao
pode expressar, também, um menor ou maior grau de formalizag¢do das aliancas, podendo-se,
entdo, analisa-las tendo por critério a sua localizagdo numa tipologia.

De acordo com Eiriz (2001), o que importa quando se procura definir uma alianca
estratégica ¢ verificar o que verdadeiramente a distingue de outras modalidades de
relacionamento e de cooperagdo empresarial. Esta distingdo seria perceptivel pela existéncia

das seguintes caracteristicas:

(1) uma alianga estratégica resulta de um conjunto coerente de decisdes; (2) ¢ um
meio para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel; (3) tem um impacto
organizacional de longo prazo; (4) ¢ um meio para responder a oportunidades e
ameacas externas; (6) afecta decisdes operacionais; (7) envolve todos os niveis
hierarquicos da organizacao; (8) ¢ influenciado pelo seu contexto cultural e politico;
e (9) envolve, directa ou indirectamente, todas as actividades da organizacdo
(EIRIZ, 2001, p. 68).

Para a realizagdo da analise da formacao e do desenvolvimento da alianga estratégica
entre a SLC e a Deere buscou-se, como referéncia, para classifica-la em fun¢do de sua
atividade econdmica predominante, a tipologia desenvolvida por Eiriz (2001) por intermédio
da identificagdo de trés dominios de cooperagdo: o comercial, o técnico ou de produgdo e o
financeiro. Estabelecida esta caracteristica tipologica da alianga, procurou-se relaciona-la com
0 posicionamento que a mesma apresenta na escala que estabelece o grau de integragdo e o
grau de interdependéncia da alianga com a empresa-mae, desenvolvida por Lorange e Roos
(1996) (Figura 1). Estes autores apresentam, ainda, modelos que permitem orientar a analise
no sentido de identificar os motivos genéricos que levam as empresas a se aliarem. Estes
motivos variam de acordo com a posi¢do que ocupam no mercado e da importancia que a
alianca tem no portfolio das empresas.

A escala de Lorange e Roos (1996), que estabelece os graus de integracdo e de
interdependéncia das modalidades de cooperacdo com as empresas-mae, permite que se
visualize a posicdo de diferentes modalidades contratuais de cooperacdo ou de modalidades
de aliangas estratégicas, ao longo de escalas. Na Figura 1 pode ser visualizada a escala de
integracdo com o posicionamento das diferentes opcdes de aliangas estratégicas.

Figura 1 — Opgodes de aliangas estratégicas em termos do grau de integracdo vertical com a
empresa-mae
Empreendimento  Empreendimento
HIERARQUIA  Fusdese  Participagdo Joint cooperativo cooperativo MERCADO
aquisi¢des  societaria venture  formal informal

Grande p Nenhum
Grau de integragao vertical
Fonte: Lorange ¢ Roos, 1996, p. 15.

Como se pode observar, as modalidades de alianga estratégica que se encontram mais
a esquerda da escala sdo as que estdo mais integradas na hierarquia da empresa-mae; as que se
encontram mais a direita estdo mais proximas da liberdade do mercado e, portanto, menos
integradas a hierarquia da empresa-mae. A escala de interdependéncia entre a alianca
estratégica e a empresa-mae, representa uma espécie de decorréncia da escala anterior. Uma
empresa pode comegar um relacionamento cooperativo com baixo grau de comprometimento,
aumentando-o ao longo do tempo, se tal for do interesse das partes.

A alianga entre as duas empresas em pauta inicia com uma tentativa de estabelecer
uma joint venture a qual ndo se efetivou numa primeira tentativa. Seguiu-se uma alianca que
se caracterizou como sendo de participagao societaria com a compra que a Deere & Co fez de
acoes da entdo recém criada SLC Industria e Comércio S.A.
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Para a analise do processo de evolugdo da alianga estratégica, Lorange e Roos (1996)
apresentam um modelo genérico que permite compreender a evolugdo possivel do papel das
empresas-mae (Figura 2). Numa primeira fase (I), ambas as empresas-mae podem ter papel
decisivo para dar origem ao empreendimento expresso pela alianca estratégica. A seguir, a
evolugdo pode levar ao predominio de uma das empresas-mae, fazendo com que a outra tenha
um papel mais passivo. Finalmente, num terceiro estagio (III), o empreendimento, objeto da
alianga estratégica, pode tornar-se relativamente independente das empresas-mae. E evidente
que estas fases ndo ocorrem e nem se sucedem, sempre e necessariamente, desta forma. Trata-
se, como sempre, de um modelo tedrico que facilita o olhar sobre experiéncias concretas.

Figura 2 — Estagios de evolucao do papel das empresas-mae numa alianga estratégica

Fonte: Lorange e Roos, 1996, p. 87

A evolugdo de uma alianga estratégica pode ser analisada, ainda, levando-se em
conta as mudangas das caracteristicas contratuais entre as empresas-mae, mudangas estas que
expressam uma maior ou menor intensificagdo dos acordos em termos de integragdo
institucional. Ao se observar a Figura 3, pode-se imaginar uma evolucdo de uma alianca
estratégica a partir da direita para a esquerda do eixo. Comegaria por um “acordo de
cavalheiros” e terminaria com a fusdo ou a aquisicdo. O caminho inverso € inimaginavel, a
ndo ser uma eventual passagem de um contrato comercial formal para um acordo informal de
cavalheiros.

Figura 3 — Uma possivel escala de formagao e evolugdo de aliangas estratégicas
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venture comercial "cavalheiros"

Fonte: Lorange e Roos, 1996, p. 15.

Para o estudo do caso concreto da alianga SLC—John Deere, estes modelos foram
uteis na medida em que ajudaram a balizar o campo de andlise nas fases de formagao,
evolucdo e finalizagdo da aliancga estratégica, evitando descaminhos sem, no entanto, bloquear
a percepc¢ao de aspectos peculiares e especificos ao caso.
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3. A Evolucao da Alianca Estratégica entre a Deere & Co e a SLC Industria e
Comérecio S.A.

A aquisi¢do, em outubro de 1979, de 20% das a¢des da SLC Industria e Comércio
S.A. por parte da Deere, deu-se por imposicdo das necessidades de expansdo de ambas, e
implicou num processo de cooperagdo mais efetivo e profundo. Na verdade algum tipo de
cooperac¢do ja havia iniciado durante a tentativa de constituirem uma joint venture com vistas
a instalacdo de uma fabrica de tratores no pais, iniciativa frustrada pela ndo autorizacao do
empreendimento por parte do governo brasileiro (FRANTZ et al, 2003).

Nesta fase, embora preliminar, empresas ja haviam iniciado a troca de experiéncias
por meio da viagem de técnicos brasileiros aos Estados Unidos e vice-versa, conversando ndo
apenas sobre tratores, mas, também, sobre o que a SLC vinha fazendo no campo de produgao
de colheitadeiras e outras mdaquinas. Diante do novo cendrio e tendo em vista o
aprofundamento do conhecimento reciproco que deu origem a lagos crescentes de confianga,
o acesso a tecnologia John Deere tornou-se uma possibilidade concreta para a SLC,
independentemente da fabricacdo de tratores. Para a Deere era estratégico encontrar uma outra
forma de associar-se a SLC na perspectiva de voltar ao projeto fundamental no futuro:
fabricar tratores no Brasil. Ora, por que ndo associar-se para fornecer tecnologia para as
ceifadeiras SLC, uma vez que a fabricag¢do deste equipamento também fazia parte do portfolio
da Deere & Company? Por outro lado, ndo lhe interessava associar-se ao conjunto dos
empreendimentos entdo desenvolvidos pela Schneider Logemann S.A." Estes consistiam em
atividades relacionadas a fundicdo, hotelaria, agropecuaria e a fabricagdo de colheitadeiras e
plantadeiras. A féabrica representava 60% de todo o negdcio. Foi assim que em 1978 se
decidiu,

[...] separar as diversas unidades do Grupo Schneider Logemann, estruturando-as em
empresas autonomas unidas a uma holding. Assim, a fabrica de colheitadeiras e
maquinas agricolas tornou-se a SLC S.A. Indéstria e Comércio, uma unidade

independente. E ai poderia estar o lugar para a Deere se associar ao empreendimento
(EMPRESAS, 1995,, p. 109).2

Percebe-se que a mudanga na estrutura do Grupo Schneider Logemann ocorre para
viabilizar a associagdo da Deere na fabricacdo de colheitadeiras. Ela tem um objetivo claro
para a SLC. Talvez o mesmo modelo tivesse sido implementado, caso tivesse sido aprovada a
fabrica de tratores. Diante de sua inviabiliza¢do inicial, hd uma espécie de ‘“adaptacdo
estratégica” para desenvolver uma cooperagdo que assegurasse a Deere a sua presenga no
Brasil enquanto esperava um melhor momento para fazer o que realmente interessava. Para a
SLC, a alianga, assim como ocorreu, tornou possivel fortalecer o que vinha fazendo,
aprendendo e inovando com tecnologia mundial. A aprendizagem ¢ tanto organizacional
como tecnoldgica e coloca a SLC Industria e Comércio S.A. em lugar de destaque no mercado
nacional de méaquinas e implementos agricolas.

A aquisi¢do, por parte da Deere, de 20% das agdes da novel SLC — Industria e
Comércio S/A., embora possa parecer, inicialmente, um recuo de ambas as empresas diante
do projeto original, significou, na verdade, uma maior integragdo das empresas. A
participacdo aciondria representa, segundo Lorange e Roos (1996), um passo mais avangado
que a modalidade joint venture no rumo da integracdo vertical de empresas. Em outros termos
significa dizer que a Deere, ao decidir adquirir 20% das a¢des da SLC — Industria e Comércio
S.A., opta por iniciar um processo de aquisicdo desta empresa, que foi plena quando as
condicdes gerais se mostraram favoraveis.

Uma vez confirmada a alianga da forma como foi descrito, iniciou-se a convivéncia
efetiva entre as duas organizagdes. Tratou-se de uma fase importante para a consolidagdo
economica da SLC S.A. — Industria e Comércio. Tal se deu expandindo a sua capacidade de
producdo e acelerando a sua dindmica de inovacao tecnologica.
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Pretende-se mostrar, a seguir, alguns aspectos decisivos desta evolucdo positiva em
decorréncia da alianga estratégica. Deseja-se, ainda, explicitar algumas das peculiaridades
observadas no relacionamento entre as duas empresas ao longo de mais de 20 anos de
cooperacao.

4.1 — As Modalidades de Cooperagdo: gestio, mercado e transferéncia de
tecnologia

Para Lorange e Roos (1996, p. 85), a evolugdo de uma alianga estratégica pode ser
percebida como sendo um processo de crescimento e desenvolvimento andlogo ao das
“entidades organicas que crescem e se desenvolvem na natureza”. Com isto pretende-se
chamar a aten¢do ao fato de uma entidade resultante de uma alianga iniciar, em geral, de
forma bastante dependente das empresas-mae cujo apoio inicial ¢ forte. Posteriormente este
apoio tende a diminuir na medida em que a nova organizagao se torna mais forte.

No caso da SLC S.A. Industria e Comércio, como ja foi visto, a sua criacdo se deu
para viabilizar a cooperacdo entre a Schneider Logemann & Cia. Ltda. e a Deere & Company,
na fabricagdo de ceifadeiras automotrizes. Cria-se uma terceira empresa. Mas este ato nao ¢
conjunto e sim de uma das partes apenas, diferentemente do que teria sido na criagdo de uma
Jjoint venture plena, para que, logo a seguir, a outra parte, no caso a Deere, pudesse adquirir
parte das agdes da novel organizagdo. Neste acordo, a Deere & Company, além de adquirir
em dinheiro 20% das agdes’, forneceria, também, tecnologia. De acordo com Jorge Luis

Logemann (2001), tratou-se de um bom negocio para o Grupo Schneider Logemann:
Ela [a SLC] separou dos seus ativos a fabrica, o estoque de colheitadeiras, os prédios
e as maquinas. Fez-se um inventario do valor. A John Deere entdo colocou o
dinheiro. E isso injetou capital, porque a Schneider Logemann retirou todo o seu
caixa para tocar os outros negocios.

Foi também um bom negocio para a recém criada SLC S.A. Industria e Comércio
que iniciou suas atividades equipada e capitalizada. Para a Deere certamente foi uma maneira
relativamente barata de assegurar sua presenca no Brasil mesmo considerando a ndo
valora¢ao inicial, em termos monetarios, das transferéncias tecnoldgicas que seriam
efetivadas a partir de entdo. A tecnologia acabaria sendo o mecanismo de presenga efetiva da
Deere na evolugdo posterior do negocio. Pela sua transferéncia gradativa as ceifadeiras SLC
foram tornando-se, cada vez mais, ceifadeiras com a “cara” da John Deere. A tecnologia
transferida ndo era uma commodity e a Deere continuava, por isso, tendo o controle sobre a
mesma. Tal fato ja indicava as dificuldades que a empresa resultante da alianca teria para
poder tornar-se, um dia, efetivamente autonoma. Neste tipo de negdcio, € a parte que controla
a inovagdo tecnologica que possui, de fato, o poder estratégico. Embora haja transferéncia de
tecnologia de produto, ndo se transfere para a empresa associada, a capacidade da geragao
basica do conhecimento necessaria para assegurar um ritmo de inovagao acelerado. Em outros
termos, ainda que minoritaria, em termos acionarios, o controle da tecnologia a ser utilizada
no Brasil, ficou sempre nas maos da Deere. E isto lhe assegurava um poder tUnico, pois gerava
dependéncia do parceiro brasileiro.

Na percepcao de Jorge Luis Logemann (2001), teria havido uma certa troca entre a
tecnologia da Deere e o dominio de parte significativa do mercado de colheitadeiras que
estava nas maos da SLC. Segundo ele, a l6gica da conversagdo na época era a seguinte: vocés
[Deere] entram com a tecnologia e de gracga, nao se paga nada por isso, e eu [SLC] entro com
o mercado, ou seja, com a tecnologia de diferenciagdo do mercado brasileiro.

A especificidade do mercado brasileiro contemplava, também, a legislagao nacional,
que era complexa na medida em que enquadrava os negocios internacionais em mecanismos
de defesa das empresas ja implantadas no pais, dentro da l6gica da politica de industrializagao
pela substituigdo de importagdes®. Néo obstante a troca pudesse parecer equinime, ela ndo o
foi. O dominio do conhecimento de mercado do qual era possuidora a SLC ¢ de rapida
absor¢do. Com alguns anos de convivio, a Deere passou a dominar o referido conhecimento,
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enriquecendo-o com sua experiéncia no que diz respeito ao mercado internacional. A SLC, de
sua parte, aprendeu muito em termos tecnoldgicos da Deere, na medida em que novos
modelos de maquinas passaram a ser produzidos em Horizontina com a respectiva
transferéncia de desenhos e especificagdes técnicas. O conhecimento basico subjacente aos
modelos transferidos, no entanto nao tinha como ser apreendido pela SLC.

A nova empresa, objeto da alianga estratégica, nasceu, portanto, fortemente
imbricada com os interesses econdmicos de ambas as empresas-mae. Por outro lado, inicia
forte. Em relag@o ao Grupo Schneider Logemann S.A., como um todo, ela representa a maior
empresa do grupo. A soma das outras nao alcanca o faturamento desta. Representava, por
isso, a “menina dos olhos” do grupo. E isto se expressa na estrutura de gestdo do
empreendimento: o Presidente do Grupo no inicio e da holding mais tarde, é também o
Presidente da subsididria. O papel posterior das outras empresas do Grupo, em termos de
alocagdo de recursos para o desenvolvimento da alianga estratégica, fica bastante reduzido. A
SLC S.A. Indiistria e Comércio, nasceu caminhando com suas proprias pernas. E, no entanto,
uma empresa subsididria. O poder politico das familias que controlam o Grupo, a saber, 0s
Logemann, os Schneider e os Ullmann, estad situado no Grupo (Holding) Schneider e
Logemann. Eduardo Logemann (2001) expressa-se sobre o assunto da seguinte forma: “Na
realidade quem entrou como parceira foi a pessoa juridica SLC. Nos achdvamos melhor nado
botar as pessoas fisicas. As familias estdo 14 na holding Schneider Logemann S.A."

Para a Deere, a nova empresa criada ndo tinha o mesmo peso econdomico-financeiro,
embora tivesse grande importincia estratégica. Para esta, o investimento no Brasil
representava muito pouco de seu volume mundial de negocios. Hoje, com todos os
investimentos feitos ao longo dos mais de 20 anos de preseng¢a no Brasil, o negdcio nao
representa 2% do faturamento mundial da empresa. Este fato se espelha, também, na
participagdo da Deere na gestdo da alianga. Segundo o sr. Jorge Luis Logemann (2001), eles
nunca participaram da gestdo, nunca enviaram um diretor para cé, apesar do contrato permitir
que indicassem um diretor da Companbhia.

Mas, tal auséncia era apenas aparente na medida em que havia intensa troca de
informagdes.

Havia transferéncia de tecnologia diretamente, principalmente na parte de
engenharia, copia de desenhos, acesso a centros de pesquisa. Nossa gente de
Horizontina viajava muito para os Estados Unidos e Europa para trabalhar com

nossos engenheiros. Igualmente vinha gente de 14 para cd. Havia intercambio de
gente (MARTINEZ, 2001).

Instaura-se um processo de aprendizagem por mrio da transferéncia de tecnologia
sob as modalidades apontadas. Isto demonstra que a Deere estava cumprindo a sua parte sem
envolver-se na gestdo do dia-a-dia da empresa. Este envolvimento ndo era necessario. O
acompanhamento dos negdcios dava-se pela transferéncia de tecnologia o que pautava os
ritmos e a intensidade dos investimentos a serem realizados. Apesar disso, havia troca de
experiéncias no campo da gestdo, como se pode observar na seguinte ressalva de Jorge Luis
Logemann (2001): “a gestdo sempre esteve a cargo nosso, da Schneider Logemann, do sécio
majoritario. Claro que se teve um relacionamento de transparéncia, até porque noés
aprendemos muito com eles, até¢ em termos de gestao”.

Dai resultava uma aprendizagem importante,

Meu pai dizia que quando éramos somente nos aqui, ndo tinhamos que dar
explicagdo para ninguém. Mas agora temos um socio. As vezes, num pequeno
relatério ou numa pequena apresentagdo, eu aprendo muito comigo mesmo. Porque
sistematizo, comego a me dar conta [do sentido e da importancia de um assunto].
Antes era tudo feito assim... Mandava fazer e tal e ndo precisava explicar para
ninguém. So6 pelo fato de ter que me organizar e ter que preparar uma apresentagao
eu ja estou tendo um ganho, ja estd valendo (LOGEMANN, J., 2001).
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Havia um alto grau de confianga reciproco. Trata-se de um ponto que todos os
entrevistados expressam de forma recorrente. Em nenhum momento teria havido qualquer
conflito que obrigasse as partes a desengavetar o contrato na busca de clausulas protetoras.

Jorge Luis Logemann se refere ao assunto dizendo:
Nao se trata apenas de informalidade [nas relacdes entre ambas as empresas]. Mas,
assinar documentos ndo assegura que as coisas funcionem, sem uma empatia, uma
relacdo de confianca. A Deere é muito rigorosa nesta parte de documentos onde se
definem as trocas, licenciamento de marca e de patentes. Mas durante esses 20 anos
nunca se olhou para estes documentos. Ficou tudo nas gavetas, porque era uma coisa
de confianca (LOGEMANN J., 2001).

Mas ha também a questdo operacional. Lorange e Roos (1996, p. 86) indicam ser
freqliente uma sécia tornar-se “dominante no papel de executar as tarefas da alianga
estratégica”. Uma das razdes apontadas ¢ a proximidade fisica. De outra parte, aponta para a
possibilidade de a empresa-mae transferidora de tecnologia tornar-se “menos ativa apds a
aprendizagem tecnologica inicial ter sido concluida e o know-how transferido™.

4.2 — A Crescente Presenca da John Deere Por Meio da Tecnologia e da
Identificacdo Visual

No caso em pauta, no entanto, a presenca da Deere é inexpressiva na gestao do dia-a-
dia, mas torna-se forte e decisiva em momentos estratégicos. Neste sentido, pode-se destacar a
produgdo de novos modelos de colheitadeira, o que representava, cada vez, a inser¢ao da
empresa, objeto da alianca, em novo patamar tecnologico pela transferéncia crescente de
tecnologia. Outro momento era o das mudangas no visual das maquinas e da logotipia.
Tratava-se, em geral, de uma aproximacado gradativa das cores e do logotipo da Deere.

A transferéncia de tecnologia Deere permitiu que, ja em 1979, um novo modelo de
colheitadeira fosse produzido em Horizontina e, em 1980, um segundo, conhecido como
sendo a colheitadeira SLC 2200. Ambas incorporam bastante tecnologia nova, destacando-se
a introducdo da plataforma flexivel, capaz de permitir um melhor desempenho em terrenos
irregulares. Mas o modelo que melhor expressou a aproximagdo estratégica entre as duas
empresas foi o lancamento, em 1983, do modelo 6200 “que incorporava toda a concepgao
John Deere em matéria de colheitadeira, inclusive no desenho e dimensdes dos componentes”
(EMPRESAS, 1995, p. 109). No mesmo ano sofrem alteragdo a logotipia e a cor que do
“marron terra” passa a ser o verde-amarelo da Deere. O logotipo, no seu desenho, ¢

praticamente idéntico ao da Deere, apenas ndo aparece, ainda, o seu nome.
Essa mudanga da cor vermelha para a cor verde, idéntica as cores da John Deere, era
um gesto emblematico: foi a forma da SLC mostrar que seus produtos passavam a
integrar-se com a mais avangada tecnologia do mundo (EMPRESAS, 1995, p. 113).

E assim, mesmo que a Deere ndo participasse da administracdo do dia-a-dia, ela
estava presente € marcava o seu avango por meio do predominio no campo tecnologico e da
identificacdo visual. Enquanto tais mudancas ocorriam, a SLC S.A.— Industria ¢ Comércio
crescia e aprendia a dominar tecnologias mais avangadas. Novos modelos de ceifadeiras eram
langados no mercado, expressando os ganhos da alianca com a John Deere. Ampliam-se,
também, as exportacdes a partir da experiéncia da Deere no mercado internacional. O ritmo
das inovagdes, a expansdo do mercado e o constante crescimento da produ¢do dai resultante
tornaram as antigas instalacoes da SLC S.A. insuficientes e inadequadas, impondo-se novos
investimentos em infra-estrutura. Assim, em 1986, decide-se construir uma nova fabrica

(Fabrica II) dentro dos mais modernos padrdes mundiais.
Com o aumento da produgdo e a sofisticagdo tecnoldgica cada vez mais apurada das
suas maquinas, comegou a ficar dificil para a SLC, a partir dos anos 80, manter a
empresa nos limites da antiga fabrica na area central da cidade de Horizontina
(EMPRESAS, 1995, p. 133).
A constru¢ao de uma area de 62.000 m? foi feita em trés anos sem que houvesse nova

injecdo de recursos externos (capitalizacdo) na empresa. Este investimento colocou a empresa
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num novo patamar em termos de expansdo da produg¢do e da incorporacdo de novas
tecnologias. Tratava-se de uma planta atualizada e flexivel, caracteristicas indispensaveis para

uma industria desta natureza.
O desenho da fabrica, incluindo prédio e lay-out, incorpora conceitos técnicos e
administrativos modernos, como lay-out por produto, células de fabricagdo,
manufatura flexivel, organizagdo focada. O que permite facil controle e rapida
movimentagdo dos materiais, desde o recebimento, através da fabricacdo de
componentes, at¢ a expedicao do produto final (EMPRESAS, 1995, p. 141-142).

A decisao de construir a nova fabrica foi, provavelmente, a tltima decisdo estratégica
tomada sob a batuta de Jorge Logemann. Houve uma certa audacia nesta decisdo, tendo em
vista a conjuntura dificil pela qual o pais passava quando a decisdo foi tomada no dia 24 de
outubro de 1986. Além disso, esta decisdo significou optar pela permanéncia da empresa na
cidade de Horizontina, quando a regiao mais dindmica em termos de mercado agroindustrial
j& apontava ser o centro oeste do pais. Jorge Logemann, provavelmente, apostou na dimensao
histérica que havia marcado a empresa ao longo dos anos pelo seu enraizamento cultural.
Tratava-se de ndo perder um legado da fabrica expresso na qualidade das pessoas que nela
trabalhavam e que com ela se identificavam como sendo parte de sua historia. Havia muito do
que hoje se denomina como sendo o capital social da empresa e que ndo convinha subestimar.
Havendo uma eventual transferéncia da planta industrial para outra regido do pais, esta
dimensdo se perderia. Tudo indica que a decisdo foi acertada, embora Jorge Logemann nao
pudesse mais testemunhar tal acerto. Faleceu em 25 de julho de 1987, dia do colono,
personagem que esteve na origem remota da empresa e em funcdo de cujas necessidades ela
havia sido criada na década de 1940, como ja foi visto anteriormente.

A conclusdo da nova fabrica deu-se no inicio do Governo Collor em 1989, momento
em que houve séria retragdo no mercado de maquinas e outras incertezas macroecondmicas
que afetavam as perspectivas futuras da agropecuaria e do setor de maquinas e implementos
agricolas. Eduardo Logemann, que, com a morte do pai assumiu a presidéncia da holding
Schneider Logemann e da SLC S.A. Industria e Comércio, destaca as mudangas pelas quais a

empresa passou neste periodo de turbuléncias macroecondmicas:

Quando a fabrica foi concluida em 1989, se acentuou a recessdo. Tinhamos uma
enorme fabrica, preparada para um mercado que se expandia — e de uma hora para
outra o mercado desabou, e encolheu em 60%. A gestdo foi dificil, principalmente
quando atravessavamos este momento. Mesmo assim, conseguimos nao ter prejuizo
e, quando saimos dessa recessdo, a SLC tornou-se mais forte, mais capitalizada,
mais agressiva ainda, com o langamento de novos produtos, que a gente comandou
(EMPRESAS, 1995, p. 155).

A existéncia da nova fabrica torna possivel ampliar e qualificar a produg@o assim que
as dificuldades de mercado do fim da década de 80 e inicios da de 90 foram sendo superadas,
principalmente com a estabilizacdo monetaria, a partir de 1994 com o Plano Real. Embora
nem tudo fosse facil, a empresa estava sadia e com uma base tecnologica atualizada para fazer
frente ao mercado nacional e internacional.

A partir do Governo Collor houve uma maior abertura do mercado brasileiro ao
comércio internacional e um afrouxamento dos mecanismos de regulacdo para a entrada de
capitais internacionais no pais. Conseqlientemente aumentam os investimentos estrangeiros
no pais seja por meio da implantacdo de novas indlstrias, aquisi¢do de outras ou de
capitalizacdo das existentes.

E neste contexto que a Deere aumenta a sua participagio acionaria adquirindo 40%
das a¢des da empresa que, a partir de entdo, passou a denominar-se SLC — John Deere S.A.. O
novo cenario possibilita retomar o projeto da fabrica de tratores e é em fung¢ao disso que se da
a ampliac¢do do aporte acionario da Deere. O movimento ¢ feito cautelosamente, mantendo-se
o controle acionario com a parte brasileira. A injecdo de novos recursos permite, no entanto, a
ampliacdo da planta industrial de Horizontina com vistas a fabricagdo de tratores John Deere
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no Brasil. Tratava-se, como ja foi visto, da realizagdo de antigo objetivo e que s6 ndo se
realizara 20 anos antes em decorréncia de entraves burocraticos oficiais. Finalmente, em 1976
a SLC — John Deere S.A. passa a fabricar tratores agricolas em Horizontina. A transferéncia
de tecnologia torna-se intensa, tanto para a fabricacdo de tratores como para a de
colheitadeiras. No que diz respeito a estas, inicia-se a fabricacdo de novos modelos
destinados, agora, ao mercado europeu, destacando-se o modelo SLC — John Deere 1170.

O novo cenario impds desafios novos no que diz respeito aos recursos humanos da
empresa. Além de se manterem os fluxos normais de viagens de estudo para as diferentes
unidades fabris da John Deere no mundo, aumentava o fluxo de engenheiros de outros paises,
principalmente dos Estados Unidos e da Alemanha. Localmente, a SLC apoiava fortemente
uma escola técnica de ensino médio em Horizontina. Parte significativa dos egressos desta
escola passavam a atuar na industria. Ingressar na Escola Técnica de Metal Mecanica de
Horizontina significava encontrar-se na ante-sala da empresa. Segundo Jorge Luis Logemann
(2001), diretor de Recursos Humanos da SLC — John Deere S.A., o processo de selegdo destes
jovens de 14 ou 15 anos era uma espécie de vestibular. Chegavam a se inscrever mais de 400
candidatos de toda a regido para serem selecionados 80. Destes praticamente 100% eram
admitidos na empresa depois.

A escola técnica assegurava a existéncia de trabalhadores qualificados para atuarem
diretamente no processo produtivo. Estes eram permanentemente treinados para operarem
com equipamentos mais sofisticados, automaticos e eletronicos que eram introduzidos na
empresa. Segundo Jorge Luis Logemann (2001), a partir de 1995 comegou-se a perceber, no

entanto, a falta de engenheiros.

Passou-se a ter tanta informacdo e tanta gente aqui que nds nao tinhamos mais
engenheiros para captar, assimilar e interagir. Entdo n6s comec¢amos, em 1995, um
processo de selecdo de engenheiros. Precisavamos triplicar o grupo destes
profissionais. Tinham que saber falar inglés para poderem comunicar-se com o0s
engenheiros que viessem e para que pudessem fazer estagios 1a fora. Foi um
processo muito interessante. Contratavamos engenheiros jovens recém formados,
mas com alto potencial. Eles eram colocados em contato com os engenheiros mais
antigos de experiéncia. Esta convivéncia criou um clima de mudanga por causa da
presenca de cabecas novas e mais questionadoras e isso foi bom para a empresa.

Mas este processo de aprendizagem nao se deu sem conflitos entre as duas geracoes
de engenheiros. Os mais antigos tinham receio das mudancas e, por vezes, rejeitavam o0s
novos que se destacassem. Foi necessario realizar grandes esfor¢cos no sentido de mudar a
cultura dos profissionais. Ainda segundo o sr. Jorge Luis, o processo de mudanca, que ja se
havia acelerado bastante desde a existéncia da alianga estratégica, acelera-se ainda mais a
partir de 1993/95.

4.3 — O Encerramento da Alianca Mediante Aquisicio Acionaria

E neste cenario que, passadas duas décadas de cooperagio, a Deere propds a
aquisicdo plena da empresa, o que ocorre em 1999. Com a aquisicao do total das acdes
encerra-se a alianga estratégica e a John Deere instala-se em plenitude no Brasil, tendo a sua
propria fabrica de tratores, automotrizes e semeadeiras na cidade de Horizontina.

A venda das agdes da SLC — John Deere S.A. para a Deere & Co. significou a
entrada de capital para a holding Schneider Logemann S.A. que, com isso, ficou altamente
capitalizada. Apesar disso foi uma decisdo dificil para os seus so6cios uma vez que a industria,
agora pujante e altamente valorizada, fora construida ao longo de mais de 50 anos, tendo
envolvido trés geragdes das familias Logemann, Schneider e Ullmann. Este era, na concepg¢ao
dos socios, todavia, o momento acertado para realizar a venda. Sobre o assunto, Jorge Luis
(2001) afirma:

Noés nao tinhamos a intengdo e nem a necessidade de vender. Mas comegamos a
perceber que, com o tempo, poderia haver um conflito e a venda poderia se tornar
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mais dificil. A John Deere, por sua vez, exercia uma certa pressao dizendo: Olha,
nos vamos instalar sozinhos uma fabrica no Brasil.

A Deere e Co, de sua parte, entendia que o controle total da empresa estava mais de
acordo com sua estratégia de expansdo internacional e com a sua politica de relacionamento
entre as diferentes unidades da empresa no mundo todo. A presenca de um parceiro, que no
inicio fora importante para assegurar sua presenga no pais, agora ja ndo era mais necessaria e
nem interessante. Dai o movimento de aquisicdo por meio de propostas extremamente
interessantes para a holding Schneider Logemann S.A. Jim Martinez (2001), explica que para

a Deere estava claro desde o inicio que tal dia chegaria:

Nos nunca somos temporarios. Nos somos uma empresa de tantos anos e nao
podemos fazer coisas temporarias. Nos fazemos as coisas pensando como se fosse
um casamento. Nao se pode casar por cinco dias ou por um fim de semana. A
parceria s6 com 20% foi uma coisa circunstancial. Sempre tivemos, em nossas
idéias, que iriamos crescer juntos. Nos ndo estavamos entrando no mercado para
buscar uma pequena oportunidade. Sempre sabiamos que, se a Schneider Logemann
quisesse vender, nos iriamos comprar. Nunca houve divida e isso foi muito
transparente.

Jim Martinez ressalta ainda, em sua entrevista, que a politica da Deere, como grande
empresa, ¢ ser a dona do negocio que opera. As aliangas sdo situacdes circunstanciais,
adaptacdes a especificidades momentaneas do mercado ou a politicas dos paises nos quais
pretendem instalar-se. Segundo ele, os contratos assinados entre os dois parceiros previam
que, em caso de venda, a Deere seria sempre a preferente compradora. Destaca, também, que
em todos os paises onde a Deere comegou associada, terminou por adquirir a outra parte da
parceria.

A John Deere ¢ uma empresa de capital aberto, tem milhdes de ddlares, atua nas
bolsas de valores e estd sempre procurando crescer. As suas parcerias t€ém-se dado,
normalmente, com empresas familiares porque a familia vai seguindo, vem a

sucessdo quando chega o momento de concretizar o negdcio. Assim foi aqui, o
processo demorou 25 anos (MARTINEZ, 2001).

Fica, pois, claro que, para empresas do porte da Deere & Co as aliangas estratégicas
sdo, antes de tudo, mecanismos circunstanciais e transitorios para assegurar a realizagao dos
objetivos estratégicos amplos da empresa. Para tanto, ndo existe um planejamento detalhado
de como tal associagdo ird desenvolver-se ao longo do tempo. Sao as circunstancias que
continuardo mostrando o caminho e os momentos certos de tomar as decisdes que consideram
as mais adequadas. Na verdade, ha uma grande clareza e perenidade no que diz respeito aos
principios e padrdes gerais da empresa. Quanto ao restante, o tempo e as circunstancias sao os
“senhores” das oportunidades.

Até que ponto a SLC tinha esta perspectiva, ¢ dificil dizer. O comportamento de seus
dirigentes ao longo da alianca demonstrou, no entanto, grande capacidade de adaptagdo
estratégica as mais variadas situagdes sabendo, inclusive, o momento certo de vender a
empresa e langar-se aos outros negocios da holding.

No final e ao longo dos anos, ambas as empresas-mae tiveram grandes ganhos com a
alianga estratégica. Dificilmente poderia ter tido um desenlace melhor. Certamente se trata de
uma histdria de sucesso.

5 — Sintese Analitica e Algumas Consideracdes Finais

Um dos aspectos interessantes do presente caso refere-se a natureza contratual da
alianca. Até que ponto a Deere, ao adquirir 20% das acdes da SLC Industria e Comércio S.A.
constituiu-se, efetivamente, uma joint venture, como se tem dito? Tal teria sido, sem dtvida, o
caso, se a primeira idéia de constituir uma empresa conjunta para fabricar tratores tivesse
dado certo. Neste caso teria-se criado, pela soma de recursos de duas empresas-mae, uma
empresa nova. O que se seguiu foi diferente. A SLC criou uma subsidiaria a partir do que ja
existia e para continuar a fabricar ceifadeiras tendo como expectativa que a Deere viesse a
associar-se, como de fato aconteceu, adquirindo 20% das agdes da SLC Industria e Comércio
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S.A. Deu-se, entdo, uma participagdo aciondria minoritaria numa empresa plenamente
constituida. Para ser uma joint venture, segundo a tipologia de Eiriz (2001, p. 74), as duas
empresas, juntas, deveriam ter constituido uma nova entidade e cuja composi¢ao aciondria
deveria ser, se ndo idéntica, pelo menos semelhante. Era o que teria acontecido caso a fabrica
de tratores tivesse prosperado. Nao foi o que aconteceu. A Deere associou-se, de forma
minoritaria, 8 SLC S.A., tornando-a uma espécie de ancora para permanecer no mercado
brasileiro e poder, no futuro, ampliar seus negocios de acordo com a evolugao das condigdes
gerais do pais.

Trata-se, no entanto, de um ponto polémico. Alguém podera argumentar que a SLC
Industria e Comércio S.A. foi criada para poder haver a afetacdo de capital por parte da Deere.
O fato de ter sido criada a partir do patriménio da Schneider Logemann & Cia Ltda., enquanto
empresa subsidiaria da nova holding Schneider Logemann S.A., poderia ser considerado
apenas como uma forma peculiar de criacdo de uma joint venture. A decisdo de criar a
holding e suas subsidiarias, parece ter sido exclusiva dos dirigentes da Schneider Logemann
& Cia. Ltda. visando fortalecer a sua dimensao industrial e tornando-a apta a receber um sécio
fortemente desejado: a Deere & Company. E naquele momento o novo socio viria para
capitalizar a industria e fornecer tecnologia na fabricagdo de colheitadeiras automotrizes. Nao
se pode, no entanto, descartar a hipotese de que a Deere tenha sugerido as mudancas referidas
como condi¢do para tornar-se socia do empreendimento.

A participacdo acionaria, segundo o modelo de Lorange e Roos (1995, p. 15-16),
representa uma maior integracdo vertical com a hierarquia e de interdependéncia com uma das
empresas-mae do que na joint venture.

No caso especifico a alianga funcionou até 1996, preponderantemente identificada
com a estrutura ¢ o comando da SLC. Durante 20 anos a Deere manteve-se em discreto
segundo plano, ndo interferindo em praticamente nada no que diz respeito a gestdo. Tal
situacdo ¢ prevista por Lorange e Roos (1996, p. 87-88), quando analisam os estdgios de
evolucdo de uma alianca estratégica. Na fase II do referido processo, pode, segundo estes
autores, ocorrer que um dos parceiros venha a ter, por varias razdes, um papel menos ativo na
gestdo, mas relativamente importante como fornecedora de algum tipo de tecnologia e de
apoio geral e financiamento.

Considerando a tipologia de Eiriz (2001, p. 73-74), a alian¢a em analise inscreveu-se
em dois dominios: o técnico/producdo e o financeiro. O tltimo caracterizou-se, desde o inicio,
pela participagdo acionaria da Deere com a inje¢do liquida de recursos financeiros na SLC
S.A. Industria e Comércio, recursos que seriam, posteriormente, ampliados para 40%. O
dominio técnico deu-se por meio do intercdmbio de funciondrios entre ambas as empresas,
representando transferéncia de tecnologia. Esta implicou na gradativa incorpora¢do, por parte
da SLC, de toda a tecnologia John Deere em suas ceifadeiras. Neste aspecto, a posi¢do do
parceiro brasileiro, foi de dependéncia. O controle tecnologico terd sido, provavelmente, um
dos fatores cruciais que poderia ter sido utilizado pela Deere caso a SLC ndo aceitasse a
venda de sua fatia aciondria no final da década de 90.

Um dos ganhos fundamentais da SLC Industria e Comércio S.A., como conseqiiéncia
direta da presencga da John Deere, foi o constante incremento tecnologico que possibilitou a
fabricacdo local de maquinas de padrio mundial. Igualmente assegurou competitividade
interna e externa a empresa, o que dificilmente teria sido possivel sem a efetiva¢do da alianca
estratégica. As aprendizagens organizacional e tecnoldgica foram intensas e constantes.

A alianga permitiu, ainda, que um intenso processo de aprendizagens organizacional
e tecnologica acontecesse, por intermédio da troca de experiéncias entre técnicos, engenheiros
e administradores da SLC Industria e Comércio S.A., com as demais unidades industriais da
John Deere espalhadas pelo mundo.
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Por fim, quando o contexto politico e institucional brasileiro tornou possivel a
aquisicao plena da SLC Industria e Comércio S.A. pela Deere, tal se realizou com relativa
rapidez. O desenlace estava relativamente claro desde os primeiros movimentos de aquisi¢ao
acionaria por parte da Deere e Co. Para esta empresa a inteng@o de assegurar sua presenga no
pais, de forma autébnoma, estava presente desde o inicio. A alianga estratégica foi o caminho
necessario para que tal ocorresse com seguranga.

Os resultados da pesquisa demonstram que, na percep¢ao dos agentes, a adocdo
desse tipo de estratégia representou uma decisdo adequada para ambas as empresas. Para a
SLC, permitiu promover a obtengao de avangos tecnoldgicos e organizacionais necessarios
para que pudesse manter-se ativa num setor dindmico da economia brasileira e no qual se
requer crescente densidade tecnoldgica para permanecer e ampliar espacos no mercado
nacional e internacional. Para a John Deere, possibilitou o acesso ao mercado brasileiro
considerado importante pelas suas dimensdes e possibilidades de crescimento e num
momento em que seus concorrentes internacionais ai ja se faziam presentes.
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! Caso tivesse sido possivel a concretizagdo da joint venture esta questdo nio se teria colocada uma vez que se
tratava de criarem juntos uma terceira empresa a partir de recursos de ambas.

? Provavelmente algo semelhante teria sido feito caso se tivesse viabilizado a joint venture. Neste caso a SLC,
em vez de entrar com recursos financeiros, que ndo possuia, teria entrado com o capital da fabrica de
colheitadeiras e a Deere com capital financeiro em valor equivalente, ou seja, com algo em torno de U$ 35
milhdes. Este valor parece baixo para iniciar uma fabrica de tratores. De outro lado, se a participagdo da SLC
tivesse sido na fabrica de colheitadeiras, a joint venture teria passado a fabricar tratores e colheitadeiras. Trata-se
de um item que necessita de maiores informagdes.

* O valor destes 20% de agdes teria correspondido, a época, a U$ 7 milhdes.
4 Segundo esta politica se buscava fabricar no pais o que antes se importava. Para tanto era possivel aliar-se a
parceiros externos. Mas este mecanismo tinha limites na medida em que se buscava, também, proteger da

competicdo “predatoria” as empresas ja instaladas.

> A participagdo acionaria de cada familia era a seguinte: os Logemann possuiam 67% das agdes, os Schneider
10% e os Ullmann 23%.
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