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Resumo: Este trabalho teve como objetivo analisar a relagdo entre inovagao e vantagem
competitiva e investigar como uma empresa de defensivos agricolas estabelece suas
estratégias competitivas. Para isto, realizou-se uma caracterizacdo da estrutura de
mercado, dos sistemas de inovacdo e das estratégias competitivas da industria de
defensivos agricolas. Verificou-se que o mercado de defensivos agricolas no Brasil é
fortemente concentrado, com barreiras a entrada bem estabelecidas pelas empresas
lideres do mercado, que o processo de inovacdo da industria é intensivo em capital e que
a comercializagcdo de produtos patenteados € a principal forma de se obter vantagens
competitivas no setor. A conclusdo do trabalho foi de que a diferenciacdo obtida pelo
processo de inovagdo permite, as empresas lideres do mercado, desenvolver estratégias
sofisticadas de determinacdo de precos, segmentacdo de mercado, marketing de clientes
e gerenciamento do portfélio de produtos, o que também influencia contundentemente
na capacidade de criar e sustentar vantagens competitivas.
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Abstract: This work aimed to analyze the relationship between innovation and competitive
advantages and to investigate how the agrochemicals companies stablish their
competitive strategies. For this, it was performed a characterization of the market
structure, of the innovation systems and of the competitive strategies developed by the
agrochemical industry. It was found that the agrochemicals market in Brazil is strongly
concentrated, with barriers-to-entry well stablished by the market-leading companies,
that the innovation process of the industry is capital-intensive and that the
commercialization of patented products is the main way of achieving competitive
advantages. The conclusion was that the differentiation obtained by the innovation
process enables the market-leading companies to develop sophisticated strategies of
pricing, market segmentation, costumers marketing and product portfolio management,
which also determine strikingly the capacity to create and to sustain competitive
advantages.
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1. INTRODUCAO

Com surgimento no inicio do século XX e expansdo de uso apds a Il Guerra Mundial,
os defensivos agricolas sdo hoje um insumo indispensavel para a agricultura no mundo.
Junto com sementes geneticamente modificadas, mecanizacdo do meio rural e criagdo
de técnicas avancadas de cultivo, os defensivos agricolas fazem parte do processo de
evolucdo dos paradigmas produtivos globais, que se pautam especialmente pelo
aumento da produtividade.

Diante deste cenario, o uso de defensivos agricolas cresceu de forma consistente ao
longo das ultimas décadas. O Brasil tem sido um dos protagonistas deste resultado,
assumindo, desde 2008, a posicdo de maior consumidor de defensivos agricolas do
mundo (CARNEIRO, 2009). Em 2013, o mercado mundial de defensivos registrou vendas
de 54 bilhdes de ddélares, com representatividade brasileira de 20% desse valor, ou seja,
11,4 bilhdes de ddlares (MCDOUGALL, 2014; SINDIVEG, 2014).

Aindustria de defensivos agricolas, tanto em termos globais como locais, caracteriza-
se por ser altamente concentrada e por utilizar a inovagdo como principal estratégia
competitiva. Seis empresas multinacionais! dominam, hoje, o mercado mundial e tém no
centro de sua estratégia, a inovacdo tecnoldgica, principalmente, em produtos e
processos. Essa estratégia € complementada por acdes que vao da integracdo entre
defensivos e sementes ao marketing de clientes, gestdo da marca e do portfdlio de
produtos.

O papel do progresso tecnoldgico para as organizacées é abordado, na teoria
econdmica, desde os estudos de Marx, Ricardo e Smith, que tratavam da tecnologia na
organizacdo do processo de producao, na obtencado de lucros e nas relagdes sociais entre
capitalistas e trabalhadores. Ja no século XX, a partir do conceito de destruicdo criadora,
Schumpeter (1961) determina que a inovagdo tecnoldgica estd no cerne do processo
evolutivo da economia capitalista. Nesta mesma linha, Porter (1980) acrescenta que a
inovacdo tecnoldgica é importante para a mudanca estrutural e a criacdo de novas
industrias, devendo ser adotada como forma de obtencdo de vantagem competitiva pelas
empresas.

Apesar do respaldo tedrico, Cravo (2008) destaca a complexidade em relacionar a
inovacdo tecnoldgica com a vantagem competitiva de forma pratica, principalmente por
causa de fatores como a influéncia de muitas outras varidveis no desempenho das
empresas e a dificuldade de encontrar aspectos objetivos de medicdo da vantagem
competitiva. Nesse sentido, é relativamente escassa a literatura que trata das questdes
competitivas, principalmente, na industria de defensivos agricolas brasileira.

O trabalho de Frenkel e Silveira (1996) representa um dos estudos mais relevantes
sobre a industria de defensivos agricolas. Em suas conclusdes, os autores argumentam
gue as politicas de reducdo tarifaria possuem pouca aderéncia ao mercado de defensivos
agricolas e que isso seria reflexo das carateristicas de oligopdlio diferenciado do setor,
gue possui elevada concentracao de mercado e competicdo com diferenciacdo real dos
produtos ofertados. Os autores ressaltaram também o alto nivel de exigéncia técnica para

1 Syngenta, Bayer Cropscience, Dupont, Basf, Monsanto e Dow Agroscience.
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o lancamento de novos produtos e como este fator faz com que o mercado tenha uma
diferenciacdo forte entre as estratégias competitivas das empresas que trabalham com
produtos patenteados e as que trabalham com produtos genéricos.

Com propositos diferentes, Martinelli Jr. e Waquil (2002) buscaram analisar a
evolucdo da relacdo entre matrizes e filiais das maiores empresas do mercado mundial
deste setor. Com isso, os autores evidenciaram como a dindmica de crescimento da
industria de defensivos agricolas, a partir da década de 1990, foi guiada por fusdes e
aquisicbes entre as maiores empresas, resultando em uma maior concentragdo e
internacionalizacdo do mercado brasileiro. Além disso, concluiram que, apesar da
evolucdo da densidade produtiva da industria brasileira e das responsabilidades
assumidas pelas filiais locais, essas filiais ainda eram muito dependentes das matrizes,
especialmente quanto a pesquisa e desenvolvimento de produtos inovadores.

Na literatura mais recente, vale citar a analise histérica do mercado brasileiro de
defensivos, desenvolvida por Terra (2008). Tendo em vista a forca da diferenciacdo entre
produtos patenteados e ndo patenteado e a consequente influéncia das questdes
regulatorias e das politicas publicas na competitividade deste setor, o autor destacou a
importancia do governo na evolucdo da industria de defensivos agricolas brasileira pelo
viés da internacionalizacdo e da concentracdo de mercado.

A partir dos trabalhos citados, é possivel notar que, apesar da amplitude analitica,
existe uma convergéncia entre os resultados obtidos na analise do mercado de
defensivos agricolas e suas estratégias competitivas. Enquanto as empresas lideres de
mercado tém, no centro de sua estratégia competitiva, a inovacdo tecnoldgica,
principalmente em produtos e processos, as empresas menores e concorrentes dao
pouca importancia a este quesito, concentrando seus gastos em inovacdo na aquisicdo
de conhecimento externo e em investimentos tangiveis.

Contudo, especialmente no trabalho de Frenkel e Silveira (1996), se mostrou
bastante clara a dificuldade de compilar dados para a construcdo de andlises mais
guantitativas ou empiricas do setor de defensivos agricolas. Sendo assim, ainda ha muito
espaco para estudos que proponham novos vieses de andlise ou que apresentem
evidéncias reais do posicionamento dos agentes atuantes no mercado, da execucdo das
estratégias competitivas de forma integrada e globalizada e da confirmacao das previsGes
feitas para o setor.

Diante deste contexto, o objetivo deste trabalho é analisar a relacdo entre inovacdo
tecnoldgica e vantagem competitiva na indUstria de defensivos agricolas para responder
a seguinte pergunta-problema: como uma industria de defensivos agricolas estabelece
sua estratégia competitiva no mercado oligopolista e intensivo em capital?

Para cumprir com esse objetivo, o trabalho investigard o mercado de defensivos
agricola brasileiro e serdo utilizadas informacdes referentes ao mercado, como um todo,
para a analise macro do setor. Além disso, também sera feita uma analise micro a partir
de informacdes disponibilizadas pela empresa Bayer S.A., uma das empresas lideres
mundiais deste mercado, o que permitird identificar como as empresas de defensivos
agricolas estabelecem suas estratégias competitivas.
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Este trabalho estd organizado em cinco sec¢des, contando com esta introducdo. Na
segunda secdo, é realizada uma descricdo do mercado de defensivos agricolas e sua
evolucdo nas Ultimas décadas. Na terceira secdo é apresentada a metodologia de analise
e na quarta secdo sdo descritos os resultados das analises feitas da estrutura de mercado,
processo de inovacdo e estratégias competitivas da industria de defensivos agricolas. A
quinta e ultima secdo, por fim, apresenta as conclusdes.

2. DEFENSIVOS AGRICOLAS: DEFINICOES E CONTEXTUALIZAGAO

De acordo com o National Research Concil (2000), os defensivos agricolas sdo
substancias ou misturas de substancias quimicas que tém a finalidade de prevenir,
destruir, repelir ou inibir a acdo de organismos que causam danos as lavouras agricolas e
ao homem. Segundo Velasco e Capanema (2006), diante de sua especificidade, estes
compostos podem ser classificados de acordo com trés critérios: classe de uso, poder
toxico e registro de propriedade intelectual.

As classes de uso determinam a destinagdo do produto, ou seja, sua finalidade de
uso. Silva e Costa (2012) diferenciam essas classes em: herbicidas, inseticidas, fungicidas,
acaricidas, agentes biologicos de controle, defensivos a base de semioquimicos, e
produtos domissanitarios (inseticidas domésticos, moluscicidas, rodenticidas e
repelentes de insetos). Nem todos os defensivos se destinam unicamente a uma classe
de uso, podendo ter uma ag¢do conjunta sobre tipos diversos de pragas e apresentando
niveis de eficiéncia diferentes conforme as culturas em que sdo utilizados. Apesar das
diversas classes existentes, juntos: inseticidas, fungicidas e herbicidas, representaram
94,8% do consumo mundial de defensivos agricolas entre o periodo de 1960 a 2003
(VELASCO; CAPANEMA, 2006).

Em relacdo a seu poder toxico, os defensivos comumente sdo classificados por um
indicador de meio de dose letal (DL50). Este indicador determina quanto seria uma dose
para matar 50% de uma populagao de animais testados sob certas condigbes. Assim,
guanto maior o valor apresentado por ele, menor a toxicidade do produto.

Quanto ao registro de propriedade intelectual, os defensivos se dividem em
produtos sob protecdo de patentes ou produtos genéricos. Enquanto os primeiros
representam as novas moléculas ou principios ativos, os ultimos sdao produtos com
patente vencida e longo tempo de permanéncia no mercado. Estes Ultimos representam
hoje a maioria das vendas no Brasil em termos de volume negociado, devido,
principalmente, ao vencimento das patentes antigas e a tendéncia de reduc¢do no
lancamento de produtos com principios ativos novos nas Ultimas décadas.

Além dos trés critérios supracitados, Terra e Pelaez (2009) fazem uma distincdo
importante referente a producdo dos defensivos agricolas. Os autores descrevem que o
produto técnico é o principio ativo dos defensivos agricolas, o primeiro produto do
processo de producdo das industrias, enquanto que o produto final aplicado nas lavouras
é chamado de produto formulado. Este dltimo é resultado da unido de um ou mais
produtos técnicos com produtos quimicos auxiliares, que tém como finalidade agregar
caracteristicas desejaveis a substdncia principal. Por serem resultados de processos
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distintos e independentes de producdo, produtos técnicos e formulados podem ser
produzidos por empresas diferentes ou integrados por uma Unica empresa.

Partindo para uma breve contextualizacdo histdrica, vale mencionar que, apesar de
terem sido criados algumas décadas antes, os defensivos agricolas s6 comecaram a ser,
amplamente utilizados, apds a Il Guerra Mundial, com a descoberta de ativos altamente
efetivos para o tratamento das lavouras.

Ao longo da década de 1950, o uso desses compostos cresceu exponencialmente ao
redor do mundo. Porém, ao final desta década, evidenciaram-se graves problemas com
o rdpido aumento da resisténcia das pragas combatidas e com os residuos deixados pelo
uso dos defensivos no meio ambiente, nas plantas, nos animais, e principalmente, nas
pessoas. Como resposta a esta fase, e ao temor gerado pelos problemas citados, a
industria de defensivos agricolas voltou suas pesquisas para produtos que causassem
menores impactos nos seres vivos, e isso fez com que ela abandonasse os compostos
inorganicos para investir em compostos organo-sintéticos (VELASCO; CAPANEMA, 2006).

A substituicdo da matriz de principios ativos na industria de defensivos foi um divisor
de dguas, uma ruptura tecnoldgica que permitiu a este setor se desenvolver pelo caminho
da diferenciacdo de produtos e da criagdo de patentes (MARTINS, 2000). Ainda assim, a
acdo dos ambientalistas, denunciando os frequentemente e significativos efeitos
adversos dos defensivos agricolas, fez com que a legislacdo se tornasse cada vez mais
rigorosa. Isso continuou forcando as empresas desenvolverem, ao longo das décadas
seguintes, produtos com cada vez menor grau de toxicidade e com acdo focada em
pragas e formas de atuacdo especificas, enveredando, inclusive, pelo caminho da
biotecnologia.

No cenario brasileiro, a indUstria de defensivos agricolas deu seus primeiros passos
também por volta da década de 1950, todavia, somente a partir da década de 1970 que
se deu a real instalacdo do parque brasileiro de producdo de defensivos. Segundo Terra
e Pelaez (2009), os principais fatores que explicam o crescimento do consumo e producao
de defensivos neste momento foram os processos de industrializacdo pela substituicao
de importacdes e modernizacdo das bases de producdo agricola no pais, a liberacdo de
crédito para financiamento agricola como politica do governo brasileiro e a
internacionalizacdo produtiva das empresas de atuacdo global deste mercado. Neste
periodo o governo brasileiro lancou o Plano Nacional dos Defensivos Agricolas (PNDA),
por meio do qual concedeu incentivos fiscais, crédito para a instalacdo de unidades
industriais e beneficios tarifarios que favoreceram a consolidacdo das grandes empresas
de defensivos no Brasil.

Na década seguinte, com o fim do PNDA e a crise que se instalou no pais, a industria
de defensivos agricolas reduziu sua capacidade de expansdo, principalmente devido a
mudanca de foco do governo da industrializacdo e crescimento para o controle da
péssima situacdo macroecondmica. Apesar disso, a agricultura brasileira apresentou
desempenho favoravel mesmo nos periodos de maior depressdao econémica e, a partir,
da estabilizacdo da economia e abertura comercial ao exterior conquistou
definitivamente seu lugar de destague na composi¢cdo do PIB, permitindo, assim, que a
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industria de defensivos agricolas expandisse suas atividades e mercado consumidor, a
partir da década de 1990.

A Figura 1 destaca o crescimento expressivo que o mercado de defensivos agricolas
teve neste periodo e também como as vendas apresentaram taxas crescentes de
expansdo, crescendo 115% na década de 1990, 156% na década de 2000 e 57%, apenas
nos ultimos quatro anos. E interessante notar que, apesar do crescimento do consumo e
participacdo brasileira em relagdo ao resto do mundo ter aumentado de 10% para 15,3%
do consumo mundial de defensivos agricolas, entre 2000 e 2010, o pais se destaca por
apresentar um valor relativamente baixo de defensivos agricolas empregados por area
(USS 100,95/ha) e um valor muito baixo de custo com defensivos agricolas por
quantidade produzida (USS 7,39/t), ficando assim, a frente de grandes concorrentes
mundiais quando se trata de produtividade em relacdo a quantidade de defensivos
agricolas aplicados a lavoura (SINDIVEG, 2014).
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Figura 1 — Vendas de defensivos agricolas no Brasil, valores em USS milhdes, 1990 a 2013.
Fonte: Martinelli Jr. e Waquil (2002); SINDIVEG (2014)

3. METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos propostos, este trabalho utiliza dados referentes a
economia brasileira, coletados por érgdos e entidades governamentais, dados do setor
de defensivos agricolas, agrupados pelos sindicatos de defensivos e dados
disponibilizados pela empresa Bayer S.A. A partir desses dados é feita uma caracterizacao
do mercado de defensivos agricolas no Brasil, ressaltando suas caracteristicas historicas,
competitivas e inovadoras e também uma analise do posicionamento estratégico de uma
das empresas lideres do setor, a Bayer, para entender como se estabelece de forma
empirica a estratégia competitiva da empresa frente ao mercado e qual é o papel da
inovacdo neste processo.

Como fontes para a analise da Bayer sdo utilizadas informac&es primarias, obtidas
por meio de entrevistas semi-estruturadas, com o coordenador de marketing de uma das
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Diretorias de Negdcios da empresa, DN Cerrados Distribuicdo, sediada em Goiania-GO e
pela disponibilizacdo de séries historicas relacionadas a vendas (2006 a 2014), precos
(2011 a 2014) e participacdo de mercado (2012 a 2014), além de informac&es de acesso
publico divulgadas em websites e meios de comunicacdo oficiais. Por questdo de
simplificacdo e de disponibilidade de informacdes, a andlise da Bayer se concentra na
regido do Cerrado brasileiro, abrangendo as duas Diretorias de Negdcios da regido, DN
Cerrados Venda Direta (DNCVD) e DN Cerrados Distribuicdo (DNCD), que atendem as
areas de Mato Grosso, Norte do Mato Grosso do Sul, Goias, Distrito Federal, Oeste da
Bahia, Sul do Piaui, Sul do Maranhdo e Tocantins e tem como principais culturas a soja, o
milho e o algodao.

Levando em consideracdo as especificidades de cada segmento do mercado de
defensivos agricolas, foram selecionados cinco produtos desenvolvidos e comercializados
pela Bayer no Brasil para direcionar as analises propostas. Os produtos escolhidos estdo
listados na Tabela 1 com algumas de suas caracteristicas mais relevantes. Nota-se que
foram escolhidos produtos patenteados, com data de lancamento em anos distintos e
pertencentes as principais classes de defensivos agricolas comercializadas no pais. Além
disso, a escolha levou em consideracdo a importéncia dos produtos para a Bayer
atualmente, a diversidade entre eles e a facilidade de obtencdo de informacdes a seu
respeito.

Tabela 1 — Resumo sobre os produtos Bayer selecionados para analise

VI Ano de e
Produto Principio Ativo Classe Especificagdo
langamento
Imidacloprido (neonicotindide Acdo sistémica/foco em insetos
Connect ! p ! .( .I l ide) 2004 Inseticida ¢ I ica/ !
Beta-ciflutrina (piretroide) sugadores
Trifloxistrobina (estrobilurina . Acdo sistémica e mesosistémica
Fox I .Xl ! (, : |u.| ) 2011 Fungicida ¢ ! ! . ! !
Protioconazol (Triazolinthione) contra fungos diversos
Imidacloprido (neonicotindide) - . -
. . . Combinagdo de inseticidas para
Cropstar | Tiodicarbe (metilcarbamato de 2006 Inseticida inag ! Ic! P
. tratamento de sementes
oxima)
N — . Produto de controle e
Flubendiamida (Diamida do acido . . UN .
Belt ftalico) 2009 Inseticida | ingestdo/foco em insetos
mastigadores
. . . Aca leti istémi
Soberan Tembotriona (Tricetona) 2008 Herbicida | <20 S€letiva € 515 emlca para
controle de plantas daninhas

Fonte: Resultados da pesquisa.

A partir desses dados, busca-se caracterizar e analisar o mercado de defensivos
agricolas no Brasil com foco em trés pontos especificos: sua estrutura de mercado, suas
caracteristicas inovadoras e suas estratégias competitivas. Neste contexto, a
apresentacdo e analise de informacdes do mercado de defensivos agricolas, e
principalmente da Bayer, sdo direcionadas a comprovacdao empirica da teoria econdmica
sobre inovacdo e vantagens competitivas, que indicam uma relacdo positiva entre o
desempenho das empresas e sua capacidade de inovar em mercados altamente
concentrados e intensivos em capital.
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4. COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA DE DEFENSIVOS AGRICOLAS NO BRASIL

A partir dos dados coletados, esta secdo caracteriza e analisa o mercado de
defensivos agricolas no Brasil com foco em trés pontos especificos: sua estrutura de
mercado, suas caracteristicas inovadoras e suas estratégias competitivas. Neste
contexto, a apresentacdo e andlise de informacdes do mercado de defensivos agricolas,
e principalmente da Bayer, sdo direcionadas a comparacdo com as evidéncias empiricas
encontradas na literatura econdmica sobre inovacdo e vantagens competitivas.

4.1. Estrutura de mercado

Uma das caracteristicas mais marcantes na estrutura do mercado de defensivos
agricolas é a elevada concentracao de mercado, tanto no Brasil quanto em nivel global.
A industria de defensivos, como ramificacdo da industria quimica, ja surgiu com esta
caracteristica, que se intensificou ao longo dos anos. Neste processo de consolidacdo, a
década de 1990 foi um periodo marcante para a industria de defensivos brasileira ndo sé
pela expansdo acelerada do mercado, como também pela intensidade dos processos de
fusGes e aquisicdes (F&A) entre as empresas lideres do setor.

Os processos de F&A ocorridos no setor de defensivos agricolas foram em sua grande
maioria fusdes horizontais entre empresas do ramo e tiveram como principal justificativa
a expansdo e diversificacdo dos portfélios de produtos sem a necessidade de realizar
dispendiosos e longos processos de P&D e registro de criacdes proprias (KOSHIYAMA;
MARTINS, 2008). Como resultado destes processos, formaram-se as trés empresas que
estariam na lideranca do mercado nos anos 2000: Syngenta, Bayer e Basf. Além disso, o
mercado brasileiro como um todo se tornou mais concentrado e mais internacionalizado,
visto que as maiores empresas nacionais da época foram absorvidas por multinacionais
nos processos de F&A. A Tabela 2 mostra, de forma simplificada, as F&A mais relevantes
para o setor na década de 1990.

Tabela 2 — Principais fus®es e aquisices entre as empresas de defensivos agricolas na
década de 1990.

Anos Tipo de Transagdo Empresas Adquiridas Empresas Resultantes
1994 Aquisicdo Cyanamid America Home Products
1996 Fusdo Ciba-Geigy e Sandoz Novartis

1999 Fusdo Hoechst e Rhone-Poulenc Aventis

2000 Fusdo AstraZeneca e Novartis Syngenta

2001 Aquisicao American Cynamid Basf

2002 Aquisicao Aventis Bayer

Fonte: Matsushita; Pelaez; Hamerschmidt (2010).

Assim, apds os anos 2000, o mercado de defensivos agricolas brasileiro consolidou-

se como um oligopdlio com franjas, de forma que as oito maiores empresas controlam
aproximadamente 80% do mercado, e quase todo o restante é dominado por poucas
empresas, lideres mundiais, na producdo de defensivos genéricos. E possivel notar, na
Tabela 3, como a consolidacdo do mercado foi tomando forma, a partir da década de
1990, resultando na consolidagdo das posi¢cdes de Syngenta, Bayer e Basf e na alternancia
de posi¢cdes das outras maiores empresas ao longo dos ultimos anos. Dentre estas
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empresas, apenas a FMC e a Makhteshim-Agan sdo especializadas em produtos
genéricos.

Tabela 3 — Participacdao de mercado das 8 maiores empresas de defensivos agricolas no
Brasil, 1990 a 2010.

Posigdo 1990 1995 1999 2003 2010
1 Ciba-Geigy 11,1% | Ciba 11,3% | Sygenta 19,6% | Bayer 16,6% | Syngenta 20,5%
2 Cyanamid 7,1% | Zeneca 10,2% | Cyanamid 13,3% | Syngenta 15,0% | Bayer 16,2%
3 ICl 6,9% | DuPont 9,9% | Aventis 12,6% | Basf 13,4% | Basf 12,4%
4 Bayer 6,5% | Cyanamid 9,6% | Makhteshim 8,1% | Monsanto 9,2% | FMC 6,9%
CR4 31,6% 41,0% 53,6% 54,2% 56,0%
Monsanto 6,3% | Monsanto  8,0% | Monsanto 7,8% | Dow 8,0% | DuPont 5,7%
DuPont 6,0% | Dow Elanco 7,4% | DuPont 7,3% | DuPont 7,0% | Dow 5,6%
Rhéne-Poulenc 6,0% | Bayer 7,1% | Bayer 6,7% | Makhteshim 5,7% | Monsanto 4,3%
8 Dow Elanco 5,6% | BASF 7,0% | Basf 58% | FMC 4,4% | Makhteshim-Agan 4,2%
CR8 55,5% 70,5% 81,2% 79,3% 75,8%

Fonte: Terra e Pelaez (2009), AENDA (2014)

Por mais que a analise do mercado como um todo demonstre, claramente, o elevado
nivel de concentracdo do mercado de defensivos agricolas, é necessario ainda observar
com mais detalhes como se estrutura este mercado para culturas e classes de uso
distintas. Assim, tomando como base dados de pesquisas de mercado da Bayer, de 2012
a 2014, para a area delimitada como Cerrado, na secao anterior, é possivel perceber
algumas variacdes em relacdo aos indices de participacdo agregados.

De inicio, vale ressaltar que na analise por cultura e classe de uso, o mercado
apresenta-se fortemente concentrado na regido considerada, como pode ser visto na
Tabela 4. Porém, é interessante notar que quando se trata da concentracao por produtos,
em vez de empresas, as participacdes acumuladas por cada produto se tornam um pouco
mais dispersas, possivelmente pelos diversos padrdes de consumo, variedade das formas
de manejo da lavoura e a elevada quantidade de produtos ofertados no mercado, mesmo
gue em sua maioria genéricos.

Tabela 4 — Indices de concentra¢do por cultura e classe de uso na regido Cerrados em
2013.

. . Herbicidas Herbicidas . Tratamento
Cultura fndice Fungicidas | . . Inseticidas
nao seletivos seletivos de sementes
Milh CR4 90,5% 88,4% 68,2% 68,0% 94,9%
ilho
CR8 97,9% 95,9% 88,7% 82,6% 98,3%
Soi CR4 83,9% 82,3% 53,1% 70,2% 93,9%
oja
CR8 94,6% 94,0% 81,6% 87,3% 97,5%

Fonte: Resultados da pesquisa — relatdrios internos da Bayer.

Considerando os produtos da Bayer, é possivel verificar que a empresa possui
posicdo de destaque nestes segmentos de mercado, pois tem produtos entre os oito mais
utilizados para soja e milho e para quase todas as classes de uso. Destaca-se, contudo, a
deficiéncia da empresa em relacdo ao mercado de herbicidas ndo seletivos, onde ela ndo
tem nenhum produto entre os oito maiores, nas duas culturas analisadas, ao mesmo
tempo em que, ao longo do periodo analisado, sustenta a liderangca do mercado de
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herbicidas seletivos para milho com o produto Soberan. Esse cenario evidencia a forca
dos produtos inovadores para a maioria dos mercados, mas também a dificuldade de
conquistar maior participacdo nas vendas em segmentos de pouca inovacdo, como é o
caso do mercado de herbicidas ndo seletivos.

O Soberan é o Unico produto dentre os cinco selecionados para analise que atua
exclusivamente na cultura de milho. A estrutura do mercado de milho para herbicidas
ndo seletivos é muito concentrada, ndo sé em relacdo a participacdo dos oito principais
produtos, que juntos responderam por 87,77% do mercado, em 2013, mas
principalmente em relacdo a participacdo das empresas, visto que a Syngenta possui
cinco produtos entre os oito primeiros colocados em participacdo de mercado.

Quanto a estrutura dos segmentos de atuacdo dos outros produtos selecionados
(Belt, Connect, Cropstar e Fox), a participacdo de mercado acumulada pelos oito maiores
concorrentes no ano de 2013 ficou na faixa de 80% para os fungicidas, 60% para os
inseticidas e 90% para os produtos de tratamento de sementes, tanto para soja, quanto
para milho, ou seja, todos estes mercados sdo bastante concentrados. Para estas classes
de uso, especialmente na cultura de soja, chama atencdo a forga do portfdlio da Bayer e
das outras empresas do mercado de produtos patenteados. Juntas, Syngenta, Bayer,
Basf, Dupont e Dow fabricaram 23 dos 24 produtos que ocuparam as oito primeiras
posicOes em participacdo de mercado nos segmentos de fungicidas, inseticidas e
tratamento de sementes em 2013.

Complementando a analise, a Tabela 5 faz um resumo do posicionamento destes
produtos em seus segmentos de atuacdo nos Ultimos trés anos para as culturas de milho
e soja. Esta tabela considera a posicdo e participacdo dos produtos somente quando eles
estdo inseridos entre os oito maiores competidores do mercado, assim, quando uma
célula aparece nula ndo é indicativo de que o produto ndo tem vendas, mas sim que ele
ndo esta entre os oito maiores produtos em participacdo de mercado. Além disso, para o
ano de 2014 é importante considerar que podem haver alteracdes nos dados até o
fechamento dos resultados do ano.

Tabela 5 — Posicdo e participacdo de mercado dos produtos Bayer selecionados entre
2012 a 2014

2012 2013 2014
Produto | Classe Cultura
Posicdo Participagdo | Posigdo Participagdo | Posicdo Participagdo
. Milho 8 3,75% 5 6,22% 3 6,88%
Belt Inseticidas
Soja 3 8,85% 1 14,27% 1 12,87%
. Milho 5 5,07% 3 7,19% - -
Connect | Inseticidas
Soja - - 8 3,38% 8 3,77%
Tratamento Milho 1 33,52% 2 23,80% 2 26,11%
Cropstar )
de Sementes | Spja 3 10,78% 2 12,25% 3 11,22%
. Milho - - - - 7 2,90%
Fox Fungicidas )
Soja 6 5,77% 3 15,77% 1 29,71%
Milh 1 33,519 1 34,609 1 30,809
Soberan | Herbicidas s l. ° 1% /60% 80%
oja - - - - - -

Fonte: Resultados da pesquisa — relatdrios internos da Bayer.
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Apds este levantamento de dados gerais e segmentados, a conclusdo é que o setor
de defensivos agricolas se caracteriza por apresentar uma elevada concentracdo de
mercado, independentemente do nivel de segmentacdo considerado e do tratamento
das informacdes em termos de empresas ou de produtos que competem no mercado.
Na secdo 4.3, serdo descritas algumas caracteristicas relativas a estrutura oligopolista do
setor, como as barreiras a entrada e as formas de definicdo de precos que
complementarao as analises de concentracdo, aqui realizadas. Antes, porém, torna-se
necessario investigarmos como se da o processo de inovacdo na industria de defensivos
agricolas.

4.2. Inovagao

Para entender a complexidade da atividade de P&D na industria de defensivos
agricolas, é necessario voltar ao inicio do Ciclo de Vida dos produtos deste mercado.
Assim, a fase de pesquisa e desenvolvimento vai desde o primeiro passo na criacdo de
um produto, que no caso, é a descoberta de uma nova molécula com potencial de uso,
até seu langcamento no mercado. Na industria de defensivos, esta etapa dura em média
sete anos (GONCALVES; LEMOS, 2011) e é suportada por gastos continuos em P&D, em
torno de 10% das vendas para defensivos normais e até 25% das vendas para defensivos
biotecnologicos (MARTINELLI JR.; WAQUIL, 2002).

Segundo Silva e Costa (2012), o processo de P&D na indUstria de defensivos agricolas
se divide em trés etapas: a pesquisa, o desenvolvimento e o registro do produto. Ainda,
segundo estes autores, a descoberta de uma nova molécula pode ocorrer por caminhos
aleatdrios, por analise de moléculas semelhantes, por pesquisa de produtos naturais ou
por projetos biorracionais, nos quais as moléculas sdo projetadas para atuar sobre uma
associacdo bioquimica particular de uma praga.

Quando esses processos de pesquisa resultam na identificacdo de moléculas
promissoras inicia-se a etapa de desenvolvimento. Nesta etapa, ao mesmo tempo em
gue sdo conduzidos testes de campo em situacdes diversas, sdo preparados relatérios
para descrever todas as informacBes referentes ao novo produto, seus impactos no
ambiente, efeitos nas pragas em condicdes variadas, toxicidade, e afins. Ao fim dessa fase
é entregue um dossié as autoridades regulatorias para que estas, enfim, como ultima fase
do processo de P&D, autorizem a producdo e comercializacdo do novo produto por meio
da liberacdo de seu registro.

De acordo com essa descricdo, a Figura 2 detalha de forma cronoldgica as etapas de
P&D de um defensivo agricola e a evolucdo das vendas até o momento do vencimento
da patente.

A questdo regulatéria é um ponto de muita atencdo no processo de P&D da industria
de defensivos, pois estd presente em todos os momentos do Ciclo de Vida de seus
produtos. Assim, durante o processo de comercializacdo, apds atendidas todas as
exigéncias das etapas iniciais, as autoridades regulatérias podem solicitar novos estudos
sobre os efeitos toxicoldgicos e ambientais dos produtos no mercado. Com base nesses
estudos determina-se a manutencdo dos registros de fabricagdo e comercializagdo dos
defensivos agricolas.
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Fonte: Casarett, Klaassen e Doull (2001).

¥

|
|
|
| Projeto de | [
|
|
|

Apesar da pesquisa e desenvolvimento de novas moléculas ser o destaque das
atividades inovadoras na industria de defensivos, elas ndo sdo as Unicas desenvolvidas no
setor. De fato, devido aos altos custos e longo tempo de retorno, estas atividades sdo
desenvolvidas unicamente pelas lideres de mercado. Essas empresas, porém, realizam
também constantes melhorias incrementais de processo e de produto, criando novas
formulagdes, combinacdes de moléculas e formas de uso, gerando com isso avangos
diversos a partir de principios ativos ja existentes no mercado. Enquanto isso, as
empresas de produtos genéricos, investem muito na reengenharia de produtos, que
apesar de ser menos inovadora, pode gerar muitos ganhos em processos de producgdo e
desenvolvimento de rotas diferentes de sintese de produtos (VELASCO; CAPANEMA,
2006).

Mesmo com a evolucdo das técnicas de pesquisa ao longo dos anos, a descoberta de
novas moléculas tem se tornado cada vez mais dificil. Enquanto em 1950 era necessario
testar 1.300 moléculas para se obter um novo principio ativo, em 2000, esse nimero
aumentou para 140 mil testes, o que necessariamente se traduz em uma elevacdo
gigantesca de custo para se criar inovacgdes radicais (MCDOUGALL, 2010). Além dessa
guestdo, existe também um aumento de custo com as exigéncias regulatorias, cujas
autoridades cobram estudos cada vez mais detalhados e constantes para manter os
registros ativos, e uma reducdo do ciclo de vida dos produtos em decorréncia de questdes
mercadoldgicas e do aumento da resisténcia das pragas aos produtos utilizados.

Para minimizar as dificuldades em relacdo as atividades de P&D, as industrias que
tém capacidade de fazer este tipo de investimento procuram realizar joint ventures,
acordos cooperativos e 0s proprios processos de fusGes e aquisicdes, descritos

Rev. Econ. do Centro-Oeste, Goiania, v.2, n.1, pp. 2-25, 2016



Tamires Ster de Paula Beltrao e Paulo Roberto Scalco — p.14

anteriormente. Além disso, investem na diversificacdo de atuacdo, operando ndo sé na
industria de defensivos agricolas, mas também na de quimicos, biotecnoldgicos e
farmacéutica, onde conseguem obter sinergia e transbordamentos entre as industrias e
garantir retornos satisfatérios (MARTINELLI JR.; WAQUIL, 2002).

E importante observar que a maior parte do desenvolvimento de novos produtos
acontece nas matrizes das empresas lideres do setor, ou seja, fora do Brasil. Assim,
segundo Martinelli Jr. e Waquil (2002), as filiais brasileiras investem seus esforcos de P&D
em produzir ingredientes e adaptar os produtos criados nas matrizes as caracteristicas
edafoclimaticas regionais. Apesar disso, é notavel o avanco na capacidade tecnoldgica
das plantas locais, que hoje produzem e exportam produtos de valor agregado bastante
superior ao que produziam inicialmente.

Analisando mais detalhadamente as maiores empresas do setor de defensivos
agricolas é bastante perceptivel a importancia dada ao desenvolvimento de novos
produtos e como esta importancia vem crescendo ao longo dos anos. Neste sentido, a
Figura 3 mostra a evolugdo dos gastos mundiais em P&D realizados pelas seis maiores
empresas do setor de 2009 a 2013 e o total de gastos acumulados no periodo. Estes
valores representaram, em média, 10% da receita de vendas das empresas em cada ano,
indicando a manutencdo de um padrdo de investimento que ja havia sido apresentado
por Martinelli Jr. e Waquil (2002).

A partir da Figura 3 também é possivel notar que a proporg¢do entre investimento em
defensivos agricolas e sementes tem se modificado no sentido de um crescimento maior
do gasto com sementes, o que sé ndo é verdade no caso da Basf entre as seis maiores do
mercado. Esta tem sido uma tendéncia da industria de defensivos que tem bastante
relacdo com o aumento da dificuldade para obtencdo de novas moléculas quimicas e com
os ganhos que as empresas obtém ao direcionar seu portfélio para a venda combinada
de defensivos e sementes com atuagdes complementares.

1.400 5.130 4.227 3.737 3.479 2.880 1.990
1.200
1.000
800
600
400
200

Monsanto

B Agroquimicos ® Sementes

Figura 3 — Gastos mundiais em P&D das seis maiores empresas de defensivos agricolas,

valores em milh&es de Euros, de 2009 a 2013 e acumulado.
Fonte: Resultados da pesquisa — relatdrios internos da Bayer.

Outro ponto que merece atencdo € a conversdo do investimento em P&D em
produtos que chegam ao mercado consumidor. A tabela 6 retrata esta informacao para
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os anos de 1995 a 2010, considerando também os produtos que ainda estdo em
desenvolvimento pelas empresas listadas. Assim, é possivel notar que o investimento em
P&D se converte, de fato, na insercdo de produtos inovadores no mercado, visto que as
empresas que mais investem sao também as que mais lancam novos produtos. Vale uma
consideracdo em relacdo a posicdo que a DuPont e a Monsanto ocupam nesta lista, com
uma quantidade reduzida de produtos lancados, frente as suas principais concorrentes.
Isto se explica pelo foco destas empresas no desenvolvimento de sementes em
detrimento de defensivos quimicos, como pode ser visto claramente através da divisao
de gastos apresentada na Figura 3.

Tabela 6 — Novos defensivos agricolas introduzidos no mercado mundial entre 1995 e
2010 e produtos em processo de P&D atualmente, por empresa.

Empresas Bayer BASF Dow Syngenta | DuPont | Monsanto Outras Total
Empresas

Introduzidos

de 19952010 | > 20 17 15 7 2 79 175

Atualmente

em P&D 6 3 2 4 3 0 15 33

Fonte: McDougall (2012)

Tomando a empresa Bayer para analisar de forma mais préxima a estrutura de P&D
das multinacionais lideres do mercado de defensivos agricolas no Brasil, é possivel notar
gue muitas das caracteristicas descritas pela literatura se aplicam a realidade da empresa.
Assim, apesar de realizar P&D no pais e ter uma Estacdo Experimental muito bem
estruturada na regido de Paulinia-SP, toda a parte de descoberta de novas moléculas da
empresa € realizada fora do pais, em especial, na Alemanha. A cada ano a Estacdo
Experimental de Paulinia recebe mais de 150 moléculas das equipes de pesquisa alemas
para desenvolvimento de novos defensivos agricolas, sendo responsavel por toda a parte
de desenvolvimento e registro de defensivos que sejam adaptados as condicBes locais de
clima, solo, culturas e pragas atuantes.

Segundo informacdes sobre o P&D de novos produtos na Bayer, enquanto a etapa
de pesquisa e descoberta de uma nova molécula leva de 4 a 5 anos, a etapa de
desenvolvimento e registro acrescenta mais 5 ou 6 anos ao processo, levando, assim, até
11 anos para que um produto inovador percorra o caminho do P&D e seja lancado no
mercado. Estima-se que para cada nova molécula que chega ao mercado a empresa
tenha despendido de 180 a 200 milhdes de Euros com os processos de P&D. No mundo,
a Bayer emprega 4.700 pessoas nas atividades de P&D, ou 21% do seu pessoal. Apesar
de expressiva, essa quantidade é menor que os nimeros da Syngenta e Monsanto, que
empregaram, respectivamente, 5.510 e 6.100 pessoas neste ramo em 2013.

Diante de um mercado de tdo altos investimentos, como o retratado pelos nimeros
apresentados, as empresas lideres do setor de defensivos agricolas buscam realizar
acordos de cooperacdao dos mais variados tipos para mitigar riscos e dificuldades
impostas a sua atuacdo. Nesta direcdo, entre os anos de 2000 a 2009 as seis maiores
empresas de defensivos agricolas firmaram 138 acordos de cooperacdo, sendo que 27
destes foram entre si (MATSUSHITA; PELAEZ; HAMERSCHMIDT, 2010). Estes acordos se
referem ndo somente a atividades relacionadas a P&D, mas se dividem em cinco tipos:
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de comercializacdo, de producdo, de comercializacdo e producdo, de pesquisa e
desenvolvimento e de acesso a produtos e/ou ingredientes ativos. Cabe mencionar que
a Bayer foi a empresa que mais fez uso deste artificio, com 41 acordos realizados no
periodo analisado, dentre os quais 20 relativos a P&D ou acesso a produtos e/ou
ingredientes ativos. A Monsanto, por sua vez, foi a que menos fez acordos, possivelmente
devido ao seu foco quase que absoluto no ramo de sementes, em vez de defensivos.

A partir de todo o exposto, percebe-se que as empresas lideres do mercado atuam
de diversas formas para manter a capacidade de investimento em P&D e as vantagens
competitivas adquiridas pela diferenciacdo de seus produtos frente aos competidores.
Por mais que a realizacdo de inovacgdes radicais como a insercdo de novas moléculas no
mercado tenha se tornado mais complicada, ao longo dos ultimos anos, ndo parece haver
indicios de retracdo do foco em inovagdo por parte das maiores empresas do mercado.
Porém, é notdvel um processo de adaptacdo que se volta para a integracdo entre
sementes e defensivos e a cooperagdo entre concorrentes para alcangar maiores
mercados e sustentar posicdes de lideranca.

4.3. Estratégias competitivas

Quanto as caracteristicas estratégicas e mercadoldgicas das industrias de defensivos
agricolas no Brasil, € importante considerar que o mercado de produtos patenteados e o
mercado de produtos genéricos comportam estratégias bastante diferentes entre si,
principalmente no que se refere a questdo da inovacdo e seu uso para obtencdo de
vantagens competitivas diversas.

E consenso na literatura que as empresas que trabalham com produtos patenteados
competem no mercado por meio de inovacBes tecnologicas e estratégias de
diferenciacdo. Dessa forma, as patentes garantem a essas empresas a exclusividade de
oferta dos produtos patenteados por um periodo de tempo no qual elas podem obter
retornos extraordinarios. Quanto as empresas que produzem produtos genéricos, as
principais fontes de competitividade sdo as economias de escala e a eficiéncia
operacional, pois, ao contrario do mercado de patenteados, neste mercado a competicdo
se da prioritariamente por precos. Essas diferencas refletem-se claramente no mercado
brasileiro, onde as lideres sdo empresas multinacionais focadas em produtos
patenteados, mas que também trabalham com produtos genéricos, e as seguidoras sdo
empresas brasileiras ou multinacionais especializadas em produtos genéricos
(MATSUSHITA; PELAEZ; HAMERSCHMIDT, 2010).

Chama atencdo, nesta relacdo entre produtos genéricos e produtos patenteados,
ademais, a concentracdo da oferta de matérias-primas (ou produtos técnicos), utilizadas
para fabricacdo dos produtos finais (ou formulados). Segundo dados da Associacdo
Brasileira dos Defensivos Genéricos (AENDA), no ano de 2013, em um universo de 485
ingredientes ativos comercializados no mercado brasileiro, 72% foram ofertados por
apenas uma empresa, 12% foram ofertados por duas empresas e 16% foram ofertados
por trés ou mais empresas (AENDA, 2014). Nesta divisdo, a AENDA ressalta que muitos
produtos com patentes expiradas continuam sendo vendidos pelas fabricantes originais,
gue com o aumento da competitividade do mercado, passaram a investir ndo sé em
produtos novos e patenteados, mas também em manter seus produtos mais antigos
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presentes no mercado. No ano de 2013, os produtos genéricos representaram 83% do
volume de vendas no Brasil, porém, somente 55% do faturamento, ao passo que 0s
produtos patenteados, com 17% de volume, produziram 45% do valor comercializado no
ano (SINDIVEG, 2014).

Quando se analisa conjuntamente a estrutura de concentracao de mercado, feita na
secdo 4.1, e as estratégias competitivas adotadas pelas industrias de defensivos agricolas,
chega-se a definicdo de um oligopdlio diferenciado. Com base em Frenkel e Silveira
(1996), os principais pontos para essa determinagdo sdo: (i) hd um grande numero de
empresas atuantes, mas poucas delas dominando a maior parcela do mercado; (ii) cada
empresa busca diferenciar de forma real seus produtos, seja quanto as moléculas
ofertadas ou quanto as formas de uso dos produtos; (iii) existe um elevado numero de
produtos ofertados para cada segmento de mercado; e (iv) as empresas atuantes no
mercado sdo muito diferentes entre si em relagdo a caracteristicas como nacionalidade,
estrutura operacional e financeira, parcelas de mercado, grau de diversificacdo, etc.

O oligopdlio diferenciado do mercado de defensivos agricolas se caracteriza,
também, por ndo ter economias de escala tdo pronunciadas quanto outros setores da
indUstria quimica. Isso acontece em razdo do processo produtivo se realizar em
bateladas, em vez de continuamente, e da alta diferenciacdo de produtos e segmentacdo
de mercado, onde cada empresa tenta obter em sua carteira um conjunto de moléculas
com formas de atuacdo especificas. Essa busca incessante por novas moléculas e formas
de uso para estas moléculas gera economias de escopo, de modo que, apds a sintetizacao
de um novo principio ativo, as empresas se deparam com uma gama de possibilidades de
uso deste material.

Sdo essas as caracteristicas que constituem a estratégia mais bdsica de atuacdo das
empresas no mercado de defensivos agricolas. Assim, evidencia-se como o investimento
em P&D é absolutamente essencial para a sustentacdo de vantagens competitivas pelas
empresas lideres do setor e estd no centro do processo de evolucdo da industria de
defensivos agricolas, ao longo dos anos. Normalmente, as empresas buscam associar a
intensa inovacdo de produto com agdes bem estruturadas de marketing para
fortalecimento da marca e fidelizacdo do cliente. Essas acdes vao das técnicas de
formulacdo até a assisténcia técnica especializada, passando por todas as fases de
contato com o cliente. Com isso, as empresas conseguem sustentar margens de lucro no
longo prazo, num processo schumpeteriano de uso da inovacgdo para obtencdo de lucro
e uso do lucro para financiar atividades inovadoras e geradoras de valor para a empresa
no futuro (FRENKEL; SILVEIRA, 1996).

Para sustentar seu carater fortemente inovador, as empresas lideres apoiam-se em
barreiras a entrada que impactam ndo somente em empresas entrantes, mas
principalmente nas empresas que atuam nas franjas do mercado. As patentes sdo as
maiores barreiras a entrada no mercado de defensivos agricolas, garantindo as empresas
lideres a capacidade de custear os investimentos em P&D e manter elevadas parcelas de
mercado pela contencdo dos processos de difusdo das novas tecnologias. Além disso,
Terra e Pelaez (2009) destacam como outras barreiras significativas ao avanco das
empresas de produtos genéricos: a dificuldade de acesso as matérias-primas, que sdo
controladas pelas empresas integradas; a capacidade financeira limitada, que impede os
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investimentos em inovacdo e consequente obtencdo de economias de escopo; as
dificuldades quanto a distribuicdo dos produtos e marketing de fidelizacdo junto aos
clientes; a incapacidade de fornecer financiamento ao produtor rural; e a complexidade
para obtencdo de registros de comercializagdo.

Apesar do foco na producdo de produtos patenteados, para complementar seu
portfélio e garantir economias de escopo, comercializacdo e distribuicdo, as empresas
lideres também trabalham com mix de produtos composto por producdes préprias,
recentemente saidas de suas atividades de P&D, e por produtos antigos, de criacdo
propria ou ndo. Na Bayer, entre os cincos produtos analisados, trés deles, o Belt, o
Soberan e o Fox, sdo produtos recentes, obtidos a partir de moléculas completamente
novas, enquanto os outros dois, o Connect e o Cropstar, que foram lancados em 2004 e
2006, respectivamente, sdo resultado de combinacdes de outros principios ativos ja
existentes. Este exemplo demonstra que as empresas lideres buscam oferecer um
conjunto amplo de solucGes para seus clientes e, assim, conquistar maiores parcelas de
mercado. Para as empresas de produtos genéricos ndo € possivel esse tipo de
diversificacdo, devido a todas as barreiras a entrada descritas anteriormente.

A partir do resultado da entrevista realizada com o Coordenador de Marketing de
uma das Diretorias de Negdcio da Bayer, muitos dos pontos levantados até aqui foram
confirmados e mais algumas consideracdes foram adicionadas para o entendimento de
como as empresas lideres do mercado estabelecem estratégias de competicdo.

Destacou-se na estratégia de atuacdo da Bayer o foco que a empresa da a sua politica
de precos, ao gerenciamento do portfélio de produtos e as a¢des de marketing de
clientes de forma ampla. Estes trés pilares de atuacdo estdo intimamente ligados com a
guestdo da diferenciacdo de produto e de posicionamento da marca em um mercado que
se estrutura como oligopdlio diferenciado, com a necessidade de se utilizar cada vez mais
o mix de produtos para assegurar participacdo no mercado e rentabilidade, e com a
diminuicdo do Ciclo de Vida dos produtos inovadores, que obriga as empresas a buscar
meios de alongar as etapas de maturidade para obter os retornos esperados em relacdo
aos investimentos empreendidos.

Na Bayer, especificamente, o Ciclo de Vida dos produtos se divide cronologicamente
em: pré-P&D, P&D, phase-in, crescimento, maturidade e phase-out, sendo que a divisao
em pré-P&D e P&D acontece para identificar a primeira fase de desenvolvimento de
produtos, que acontece na Alemanha, e a fase seguinte, que acontece no Brasil. Diante
da expressividade da segmentacdo de mercado que a empresa realiza, muitas vezes um
tipo de embalagem para uma marca de produto estd na etapa de phase-out, enquanto
outro esta na etapa de phase-in.

A relevancia das embalagens disponibilizadas para cada marca de produto pode ser
bem elucidada pelo exemplo do Soberan. De 2008, ano de seu langcamento, até 2010,
este produto foi comercializado somente em conjunto com o adjuvante Aureo. Apds esse
periodo, porém, o Kit Soberan e Aureo entrou em phase-out e trés novas embalagens de
Soberan foram inseridas no mercado: caixa com 4 unidades de 5 litros, caixa com 12
unidades de 1 litro e caixa com 20 unidades de 500 mililitros. A partir dessa diferenciacao,
€ possivel observar, com o auxilio da Figura 4, como a primeira embalagem se tornou a
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mais vendida, atendendo as principais culturas do Cerrado, e as outras duas, com mais
unidades de menor volume por caixa, se tornaram embalagens de nicho de mercado,
especialmente importantes para atendimento de produtores de culturas de pequeno
porte.
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Figura 4 — Vendas em milhdes de Reais de Soberan, por embalagem, de Jan/2008 a
Out/2014.

Fonte: Resultados da pesquisa — relatdrios internos da Bayer.

Quem decide sobre a insercdo ou retirada de produtos do mercado sado as equipes
de marketing estratégico. Para a tomada de decisGes como estas, ou decisGes
estratégicas para o negocio, sdo consideradas as questdes internas de direcionamento
estratégico, os movimentos dos concorrentes e, especialmente, o mercado consumidor.
De forma um pouco diferenciada, para as decisGes de phase-out de produtos, importa
muito, também, o langcamento pela prépria Bayer de um novo produto no mercado com
o mesmo foco de atuacdo, mas com caracteristicas melhoradas.

A relacdo entre os produtos Belt e Connect € um exemplo deste ultimo caso. Por
mais que cada inseticida tenha um perfil de uso para pragas e periodos de
desenvolvimento da lavoura diferentes, a intensificacdo do uso de Belt afetou
negativamente a demanda por Connect na Safra 2013/2014. Ainda que esta situa¢do ndo
indiqgue um phase-out imediato, ela aciona um alerta que desencadeia um processo de
revisdo do posicionamento do portfélio da empresa, e especialmente, dos produtos em
questao.

Um ponto que merece destaque na estratégia da Bayer é a discriminacdo de precos
realizada pela empresa. Neste quesito, é feita uma divisdo do mercado entre clientes com
potencial para serem atendidos diretamente pela empresa e clientes que devem ser
alcancados pelos distribuidores. A partir disso, para os clientes diretos, realiza-se uma
discriminacdo de precos quase que perfeita (ou de primeiro grau), de forma que cada
cliente é tratado de acordo com seu perfil e paga um preco diferenciado dos demais. Para
os clientes indiretos, realiza-se uma discriminacdo de terceiro grau, onde cada cliente
mapeado é alocado em grupos de comportamento, que recebem, entdo, uma
combinacdo entre precos, servicos e atendimento de acordo com suas caracteristicas
mais marcantes.
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Vale mencionar que a Bayer segmenta ndo so os clientes, mas também o mercado
de cada produto, de acordo com as culturas para as quais ele é aplicavel, as embalagens
disponiveis, as pragas que ele consegue combater e assim por diante. A partir da Figura
5 é possivel notar como se dé essa discriminacdo de preco por tipo de cliente, estado e
embalagem, para as cinco marcas selecionadas para analise.

Produto por Tipo de Cliente Produto por Estado
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Figura 5 — Comparacdo dos precos de venda médio do produtos Belt, Connect, Cropstar,

Fox e Soberan, por tipo de cliente, estado e embalagem, 2013.

Nota: Os precos foram suprimidos da figura para evitar a divulgacdo de informacdes estratégicas da
empresa.

Fonte: Resultados da pesquisa — relatorios internos da Bayer.

Quando se trata do tipo de cliente, aqueles que sdo atendidos diretamente pela
indUstria sdo os que possuem maior poder de mercado, por isso, conseguem, em geral,
obter melhores condi¢des comerciais. Entretanto, no caso do Soberan, percebe-se que a
estratégia diferenciacdo de embalagens, somada a caracteristica inovadora e
diferenciada do produto, em si, possibilita que a estratégia de discriminacdo de precos
seja eficiente e resulte em um preco médio mais alto para os clientes diretos do que os
clientes atendidos por distribuidores.

Ja em relacdo as regides atendidas, quanto maior a concorréncia local, menores os
precos, assim, regides mais longinquas, como o Pard, por exemplo, permitem a pratica
de precos mais elevados, e regides maduras e fortemente povoadas por competidores,
como o Mato Grosso e Goias, exigem precos mais competitivos. Por fim, em relacdo as
embalagens comercializadas, embalagens menores sdao vendidas por precos maiores,
possivelmente, devido a menor elasticidade da demanda dos consumidores desses
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produtos ou, do lado da oferta, a perda de ganhos de escala, e consequente aumento do
custo por unidade.

Toda essa estratégia de precos é um fator determinante para que a empresa consiga
extrair o excedente maximo do consumidor nos produtos mais novos e principalmente
nos produtos mais antigos, que jd ndo tém a inovacdo como maior atrativo ao seu
consumo. No caso dos principios ativos mais antigos, a combinacdo entre principios
diversos pode gerar novas patentes, como nos casos do Connect e Cropstar, e as
diferentes formas de formulacdo desenvolvidas podem dar caracteristicas de
diferenciacdo real quanto a efetividade do produto em certa cultura ou contra certa
praga especifica.

Ainda, relacionada a politica de precos, além da questdo da discriminacdo, a
determinacdo do preco de novos produtos, e como este preco se comportara ao longo
do Ciclo de Vida desses produtos, também é um fator muito importante para a empresa.
Produtos de grande demanda, como o Fox, podem ter seus precos seguidamente
ajustados para cima, de acordo com picos de demanda além do esperado, e a dificuldade
de resposta da concorréncia ao langcamento de produtos realmente inovadores.

Verifica-se, assim, que a dinamica do mercado é um dos principais determinantes do
preco real que serd praticado, porém, cabe a Bayer influenciar o maximo que puder nessa
determinacdo, usando para tanto pesquisas de mercado e estudos diversos em relacdo a
percepcdo de valor e disposicdo a pagar para seus produtos e principais competidores.
Com a reducdo do ciclo de vida dos produtos, reforca-se a estratégia de obtencdo de
retornos elevados nos primeiros anos de comercializacdo dos produtos para compensar
o investimento feito em suas etapas de P&D. Neste ultimo caso, verificou-se que os
ultimos produtos lancados pela Bayer: o Fox, o Belt e o Soberan, possuem valor de
mercado superior a todos os seus concorrentes de mercado, enquanto o Connect e o
Cropstar, lancados em 2004 e 2006, respectivamente, ja possuem precos inferiores a
outros concorrentes.

E importante também considerar que as estratégias competitivas das industrias de
defensivos agricolas sdo fortemente influencias pela alta complexidade técnica do setor.
E por este motivo que as empresas conseguem explorar nichos de mercado e promover
tantas formas de diferenciacdo. No caso das empresas maiores, como a Bayer, essa
especificidade se converte em exploracdo de vendas combinadas entre produtos
complementares, inclusive sementes, e na criacdo de estratégias de marketing de
servicos que agregam valor ao relacionamento com o cliente, além da oferta,
unicamente, de produtos inovadores. Neste sentido, chama atencdo a questdo do
tratamento industrial de sementes, onde a Bayer utiliza o Cropstar para tratar todas as
sementes de algoddo que comercializa, colocando em pratica a integracdo entre
defensivos e sementes.

Do lado da demanda por defensivos, uma das caracteristicas mais expressivas, é que
ela é absolutamente sazonal, de forma que 80% das vendas se concentram no segundo
semestre do ano, o periodo da safra de verdo no Brasil. Além disso, os principais fatores
gue influenciam no seu comportamento sdo o desempenho da agricultura no pais, a
oferta de crédito das empresas de defensivos agricolas e a efetividade dos produtos
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ofertados contra as pragas de maior expressdo no momento. O Belt, por exemplo, tem
apresentado um crescimento continuo nas vendas, principalmente, devido ao avanco das
lagartas na soja nos ultimos anos.

O crédito concedido pela Bayer a seus clientes é negociado em um padrdo conhecido
como “prazo safra”, ou seja, as negociacdes sdo feitas com um vencimento que considera
o tempo que o produtor leva para plantar, colher e vender sua producdo. Desta maneira,
cada cultura plantada possui seu préprio vencimento, sendo que, para a regido Cerrado,
existem trés vencimentos principais: o vencimento da soja, entre maio e junho, o
vencimento do milho safrinha, em setembro, e o vencimento do algoddo, em outubro.
Segundo dados da ANDEF (2010), 57% do financiamento da compra de defensivos
agricolas é feito pela industria, com prazo médio de 183 dias, 21% via recursos proprios,
13% pela troca de graos e apenas 9% via crédito rural governamental. Assim, percebe-se
a relevancia desta pratica como diferencial competitivo para as empresas do setor de
defensivos no mercado brasileiro.

Por fim, vale ressaltar a forca das estratégias de marketing da Bayer, que se destacam
ndo so pela gestdo dos clientes diretos e distribuidores através de politicas claras e
consistentes de relacionamento comercial, como também, pelo desenvolvimento de
plataformas de assisténcia técnica e acompanhamento especializado, por meio da equipe
de vendas, e de oferta de servicos e investimentos diretos aos clientes e distribuidores
fidelizados. E dessa forma que a empresa busca solidificar seu viés de orientacdo ao
cliente e criar vantagens competitivas para sustentar sua capacidade de inovar e de se
posicionar entre as empresas lideres do mercado mundial de defensivos agricolas.

5. CONCLUSAO

Este trabalho se prop0s a analisar a relagcdo entre inovagdo tecnoldgica e vantagem
competitiva na indUstria de defensivos agricolas com o intuito de responder ao seguinte
guestionamento: Como uma industria de defensivos agricolas estabelece sua estratégia
competitiva no mercado oligopolista e intensivo em capital?

Diante das analises realizadas, mostrou-se clara a existéncia de uma estrutura de
mercado caracterizada por um oligopdlio diferenciado, com poucas empresas
dominando a maior parcela de mercado e buscando, constantemente, a diferenciacdo de
seus produtos por meio de um processo continuo de P&D. As empresas que lideram este
mercado estabelecem sua estratégica competitiva com base no langcamento de produtos
gue sdo resultados de inovacBes radicais, ou seja, produtos que tém como base
moléculas completamente novas, e que assim, permitem uma continua renovacao de
vantagens competitivas frente aos seus competidores.

Neste contexto, o0 aumento da complexidade na descoberta de novas moléculas,
elevou a necessidade de as empresas investirem grandes volumes financeiros em P&D e
o numero de acordos de cooperacdo e joint ventures entre as lideres do mercado, como
uma estratégia para mitigar os riscos e custos associados as atividades de P&D. Uma
estratégia que também se mostrou fundamental foi o processo de fusGes e aquisicGes
gue ocorreram no setor. A estratégia de diversificacdo de algumas empresas,
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principalmente, em outros setores quimicos, biolégicos e farmacéuticos, teve como
objetivo reduzir os custos com o descobrimento de novas moléculas a partir de sinergias
e transbordamentos obtidos entre as empresas. Desta forma, criou-se um circulo
virtuoso, onde as lideres cooperam entre si para o desenvolvimento de novas moléculas,
e isso, lhes conferem vantagens competitivas ainda maiores sobre seus concorrentes e
lhes permitem investir ainda mais em P&D.

Como consequéncia, esse circulo virtuoso aumenta constantemente as barreiras a
entrada e dificulta a surgimento de novos concorrentes nesse mercado. Além disso, limita
a atuacdo das empresas que atuam no mercado de produtos genéricos, uma vez que, na
maioria dos casos, 0s principios ativos utilizados por elas sdo, praticamente,
monopolizados por uma inddstria verticalizada e controlada pelas empresas
concorrentes lideres. Ndo por acaso, observou-se elevados indices de concentragdo em
todos os mercados analisados.

Estas conclusBes sdo condizentes com a teoria schumpeteriana de que em um
mercado dinamico, incerto e que se desenvolve pelo processo de destruicdo criadora, a
inovacdo é o ponto central na busca de lucros extraordinarios e permanéncia no
mercado. Além disso, também estdo alinhadas com o conceito de capacidades dindamicas,
pois s se estabelece pela interagdo entre a capacidade de gerar inovacdo, utilizando
processos de aprimoramento internos e a habilidade de se adequar aos movimentos dos
competidores, as incertezas da atividade agropecuaria e a evolucdo dos perfis dos
consumidores para obtencdo do maximo de retorno sobre cada produto inovador.

Neste Ultimo aspecto, ficaram claras as consequéncias da estratégia de obtencdo de
vantagens competitivas através do processo de inovacdo. A possibilidade de
segmentacdo e diferenciacdo de mercado permite que as empresas lideres estabelecam
uma discriminacdo de precos com o objetivo claro de obtencdo de excedente maximo do
consumidor. Essa capacidade, aliada a possibilidade de oferecer um mix de produtos e
servicos amplos aos consumidores, faz com que as empresas lideres tenham uma
vantagem competitiva muito superior as suas concorrentes no mercado de defensivos
agricolas.

Por fim, é importante mencionar que a forte tendéncia de avanco dos investimentos
em biotecnologia e, consequente integracdo entre a biotecnologia e os defensivos
agricolas, elevara, ainda mais, os custos para desenvolvimento de novos produtos, de
acordo com as exigéncias regulatorias crescentes e dificuldades na descoberta de novas
moléculas. Essa tendéncia, em Ultimo caso, leva a um cendrio onde o mercado podera
ser ainda mais concentrado e com produtos cada vez mais diferenciados. Neste contexto,
elevam-se as preocupacdes sobre as barreiras a entrada de novas empresas e a dindamica
concorrencial no mercado de defensivos agricolas.

Sendo assim, fica como sugestdo para trabalhos futuros o avanco na obtencdo de
informacdes e dados estatisticos sobre o mercado de defensivos agricolas, que
permitam, entdo, realizar andlises quantitativas e mensurar os impactos dos diversos
fatores estratégicos, como a inovacdo, na criacdo de vantagens competitivas e,
principalmente, na construcdo de barreiras a entrada de novos concorrentes.
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