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Resumo
Objetivo – Este estudo identifica como fabricantes brasileiros de máquinas agrícolas 
combinam diferentes capacidades para inovar. Essa indústria tem potencial para aumentar 
a produtividade na agricultura, um setor que é marcadamente relevante no Brasil, 
um dos principais produtores de alimentos e de commodities agrícolas do mundo.

Referencial teórico – As empresas foram abordadas através das lentes de um 
modelo com quatro capacidades de inovação (desenvolvimento, operação, 
gestão e transação). Pesquisas anteriores sobre inovação no setor de máquinas e 
equipamentos foram aprofundadas para dar apoio aos resultados obtidos.

Metodologia – Para identificar as combinações das capacidades de inovação, a 
técnica fuzzy-set QCA (análise qualitativa comparativa) foi empregada. Os dados 
foram coletados por meio de uma pesquisa realizada com 103 empresas brasileiras.

Resultados – Os fabricantes de máquinas agrícolas inovam por meio de duas 
combinações de capacidades: desenvolvimento, operação e gestão (DC*OC*MC) 
ou operação e transação (OC*TC). A inovação surge quando a excelência na 
fabricação é complementada por melhorias nos produtos existentes e nos processos 
gerenciais (DC*OC*MC), ou nas habilidades de negociação e nos processos de 
comercialização (OC*TC).

Implicações práticas e sociais da pesquisa – Pesquisas anteriores já haviam 
identificado que o setor de máquinas e equipamentos, em economias emergentes, 
é focado em melhorias relacionadas à produção. Entretanto, o presente estudo 
mostra que isso não é suficiente para as empresas inovarem. Como implicação 
prática, são indicadas duas trajetórias para as empresas de máquinas agrícolas 
alcançarem um alto desempenho inovador.

Contribuições – As pesquisas sobre inovação na indústria de máquinas e 
equipamentos geralmente apenas objetivam entender como as empresas desenvolvem 
novos produtos e novos processos de fabricação. O estudo preenche essa lacuna, 
abordando o setor por meio de uma visão mais ampla, mostrando a relevância do 
desenvolvimento de novos processos gerenciais e transacionais para essas empresas.

Palavras-chave: Inovação, capacidades de inovação, setor de máquinas e 
equipamentos, máquinas agrícolas, fsQCA.
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1 Introdução

O setor de máquinas e equipamentos tem um 
papel fundamental no desenvolvimento econômico 
(Magacho & McCombie, 2017), tanto que a aquisição 
de maquinário é um indicador amplamente utilizado para 
avaliar a atividade de inovação das empresas (Dutrénit et al., 
2019; Goedhuys & Veugelers, 2012). Dado o potencial 
desta indústria para promover o progresso econômico, 
este estudo tem o objetivo de identificar como firmas 
brasileiras de máquinas agrícolas utilizam suas capacidades 
para conseguir um alto desempenho em inovação.

O avanço tecnológico dos equipamentos gera 
consideráveis ganhos em produtividade, estando associado 
ao quarto estágio da revolução industrial, a Indústria 4.0 
(Frank et al., 2019) e a Agricultura 4.0 (Wolfert et al., 
2017). A produtividade na agricultura é crucial para 
o abastecimento mundial de alimentos, especialmente 
devido à crescente demanda e ao impacto da mudança 
climática nas condições de plantio (Food and Agriculture 
Organization of the United Nations, 2017). Isso torna o 
segmento de máquinas agrícolas particularmente relevante 
para um futuro sustentável, ainda mais no Brasil, um dos 
maiores produtores de alimentos e commodities agrícolas 
no mundo (Vieira & Fishlow, 2017).

A maioria dos estudos sobre inovação na indústria 
de máquinas e equipamentos busca entender como novos 
produtos (Acha et al., 2004; Dan et al., 2018) ou novos 
processos de produção (Asadi et al., 2019; Forrester et al., 
2010) são desenvolvidos. A servitização – a incorporação 
de serviços aos produtos, a qual pode levar a inovações 
em produtos, em processos gerenciais ou em processos 
comerciais – é frequentemente explorada nesse setor 
(Baines et al., 2019). Um conjunto menos representativo de 
estudos foca exclusivamente em inovações organizacionais, 
especialmente em novos métodos de gestão de projetos 
de desenvolvimento de equipamentos (Hobday, 2000).

Entretanto, ainda permanecem lacunas importantes 
na literatura. Seria útil, por exemplo, saber em que medida 
as inovações em produtos e em processos, bem como 
inovações organizacionais e comerciais, se relacionam 
com o desempenho inovador no setor de máquinas e 
equipamentos. Em outras palavras, como firmas da indústria 
de máquinas e equipamentos combinam diferentes tipos 
de inovação para ter sucesso?

Como as empresas precisam desenvolver suas 
capacidades para inovar (Figueiredo et al., 2020; Lall, 
1992; Teece, 2018), e como cada tipo de inovação emerge 

da construção de uma capacidade específica (Francis & 
Bessant, 2005; Guan & Ma, 2003; Janssen et al., 2016), 
a abordagem das capacidades de inovação foi utilizada 
neste estudo. Fabricantes de máquinas agrícolas foram 
analisados por meio de um modelo de quatro capacidades 
de inovação da firma: desenvolvimento (inovação em 
produto), operação (inovação em processo), gestão 
(inovação organizacional) e transação (inovação comercial) 
(Zawislak et al., 2012).

Os resultados obtidos oferecem contribuições 
teóricas, práticas e metodológicas. A presente pesquisa 
identifica que a capacidade de operação, sozinha, não 
é capaz de garantir um alto desempenho inovador, 
complementando estudos anteriores, os quais sugerem que 
fabricantes de máquinas e equipamentos, em economias 
emergentes, apenas focam em inovações em processos 
de produção (Hobday & Rush, 2007; Kiamehr et al., 
2015). Para inovar, as empresas combinam a capacidade 
de operação com as capacidades de desenvolvimento e de 
gestão (DC*OC*MC), ou com a capacidade de transação 
(OC*TC). Portanto, além de desenvolver novos processos 
de produção, os fabricantes de máquinas agrícolas também 
buscam melhorar seus produtos e métodos gerenciais, 
além dos procedimentos comerciais. Para identificar as 
combinações de capacidades, foi empregada uma técnica 
analítica emergente – fuzzy-set QCA (análise qualitativa 
comparativa), também conhecida como fsQCA.

Além desta introdução, o trabalho tem cinco seções. 
A seção 2 está dividida em duas subseções: a subseção 2.1 
apresenta uma revisão de literatura sobre capacidades de 
inovação da firma, e o modelo de capacidades de inovação 
utilizado, ao passo que a subseção 2.2 resume pesquisas 
sobre inovação no setor de máquinas e equipamentos, 
aprofundando as características específicas do segmento 
agrícola. A seção 3 explica os procedimentos de pesquisa 
adotados, enquanto a seção 4 apresenta os resultados e as 
discussões. Por fim, a seção 5 resume os achados, explora 
as implicações teóricas e práticas, identifica as limitações 
do estudo, e sugere ideias para novas pesquisas.

2 Base teórica

2.1 Capacidades de inovação da firma

As capacidades de uma firma consistem em conjuntos 
de recursos e rotinas relacionadas ao desenvolvimento, à 
fabricação e à comercialização de produtos, bem como 
à gestão do negócio (Dosi et al., 2004). De acordo com 
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Teece (2007), as capacidades dinâmicas da firma percebem 
as mudanças no mercado, e a adaptam à estas por meio da 
aquisição ou reconfiguração de rotinas e recursos, processo 
pelo qual a inovação emerge (Teece, 2018).

Há um número considerável de pesquisas sobre 
capacidades focadas na inovação tecnológica – ou seja, 
capacidades para desenvolver novos produtos ou novos 
processos de produção (Figueiredo et al., 2020; Lall, 1992; 
Zhou & Wu, 2010). O desenvolvimento de serviços pode ser 
englobado nesse mesmo conjunto de estudos, já que serviços 
são definidos como produtos intangíveis (Janssen et al., 
2016). Outros estudos adotam uma abordagem mais 
ampla, também considerando as capacidades da firma para 
inovar em estratégias organizacionais e de marketing, e em 
processos gerenciais e transacionais (Francis & Bessant, 
2005; Guan & Ma, 2003; Lawson & Samson, 2001).

O presente estudo emprega o modelo de capacidades 
de inovação da firma proposto por Zawislak et al. (2012), 
porque ele sintetiza essas abordagens anteriores, sem perder 
uma perspectiva ampla. De acordo com Zawislak et al. 
(2012), toda firma tem quatro capacidades, cada uma 
associada a um tipo específico de inovação: desenvolvimento 
(inovação em produto), operação (inovação em processo), 
gestão (inovação organizacional) e transação (inovação 
comercial).

A capacidade de desenvolvimento diz respeito aos 
recursos e rotinas da firma relacionados ao desenvolvimento 
de produtos (Zawislak et al., 2018). Ela consiste em 
procedimentos cujo objetivo é monitorar, absorver, criar 
e incorporar novas tecnologias nos produtos (Lall, 1992; 
Nagano et al., 2014; Zhou & Wu, 2010). Sendo assim, essa 
capacidade resulta de melhorias incrementais em produtos 
existentes, como melhorias na qualidade ou no design, 
ao desenvolvimento de produtos completamente novos, 
os quais possuem novas características e funcionalidades 
tecnológicas (Figueiredo et al., 2020).

A capacidade de operação refere-se aos recursos e 
rotinas da firma para aumentar a eficiência dos processos de 
produção (Reichert et al., 2016). Ela compreende atividades 
de engenharia de processo (Figueiredo et al., 2020; Lall, 
1992), bem como de planejamento, programação, controle 
e execução da produção (Hopp & Spearman, 2021). 
Consequentemente, essa capacidade resulta em novos 
procedimentos de fabricação, layouts de áreas de fabricação, 
métodos de programação da produção, ou sistemas de 
controle da qualidade, que proporcionam menores custos 
e maior eficiência operacional (Moldner et al., 2020).

A capacidade de gestão engloba os recursos e 
rotinas da firma para aumentar a eficiência dos processos 
gerenciais e de tomada de decisão (Zawislak et al., 2018). 
Envolve o desenvolvimento de novas estratégias e de 
novos modelos de negócio (Bonazzi & Zilber, 2014; 
Lawson & Samson, 2001), além da implementação de 
novos sistemas de gestão (Fierro Moreno et al., 2015), 
como de softwares ERP (Enterprise Resources Planning) 
(Sedera et al., 2016). Essa capacidade resulta em um uso 
mais efetivo de recursos humanos, materiais e financeiros 
(Lee et al., 2017).

A capacidade de transação diz respeito aos recursos e 
rotinas da firma orientados a melhorar suas transações com 
o mercado. Compreende procedimentos para desenvolver 
marcas, prospectar clientes, vender e distribuir produtos 
(Guan & Ma, 2003; Kamboj & Rahman, 2017), assim 
como procedimentos para buscar, selecionar e avaliar 
fornecedores (Li et al., 2016). Essa capacidade resulta 
em novas estratégias de marketing e novos processos de 
comercialização, bem como em novas formas de organizar a 
cadeia de suprimentos e novas técnicas de compra (Francis 
& Bessant, 2005; Zawislak et al., 2012).

Para identificar as combinações de capacidades 
que levam fabricantes de máquinas agrícolas a conseguir 
um alto desempenho inovador, a próxima seção analisa 
os estudos sobre inovação nessa indústria.

2.2 A inovação no setor de máquinas e 
equipamentos

De acordo com a Organisation for Economic Co-
operation and Development (2016), o setor de máquinas e 
equipamentos investe quantias significativas em atividades 
de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Considerando os 
diferentes segmentos, os investimentos variam de 6% da 
receita anual, nas empresas de equipamentos de transporte, 
a 30%, nos fabricantes de aeronaves. O segmento de 
máquinas agrícolas investe aproximadamente 7% da receita 
em P&D (Organisation for Economic Co-operation and 
Development, 2016), o que permite um alto nível de 
inovação tecnológica.

O desenvolvimento de novas máquinas e 
equipamentos pode aumentar a produtividade de 
vários setores usuários e é fundamental para o progresso 
tecnológico (Magacho & McCombie, 2017). Recentemente, 
a incorporação de softwares, hardwares e inteligência 
artificial nos equipamentos levou a um aumento da 
automação, precisão e eficiência para os setores usuários, 
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caracterizando uma nova fase da industrialização, a assim 
chamada Indústria 4.0 (Muller et al., 2018) e a Agricultura 
4.0 (Wolfert et al., 2017).

Melhorias incrementais nos produtos, como no 
design das máquinas (Dan et al., 2018) e a modularização 
dos equipamentos, também têm sido destacadas nos estudos. 
A modularidade dos produtos permite a customização em 
massa – a oferta de produtos customizados sem perda da 
economia de escala, o que é obtido através do projeto de 
poucos componentes modulares que podem ser montados 
em uma grande variedade de produtos finais (Asadi et al., 
2019; Trentin et al., 2015). A customização em massa pode 
ser caracterizada como uma inovação tanto de produto 
quanto de processo, porque a modularização dos produtos 
simplifica o planejamento e controle da produção, e reduz 
os tempos de setup (Qi et al., 2020).

No segmento de máquinas agrícolas, frequentemente 
uma empresa fabrica uma ampla variedade de produtos, 
como tratores, plantadeiras, fertilizadoras, colheitadeiras e 
diversos implementos (por ex., arados e roçadeiras). Como 
a demanda por esses produtos varia ao longo do ano, de 
acordo com o calendário de plantio (Vian et al., 2013), 
a customização em massa pode oferecer uma importante 
vantagem competitiva.

De acordo com Acha et al. (2004), fabricantes 
de máquinas e equipamentos tendem a inovar mais em 
processos de produção, do que em produtos. Isso ocorre 
principalmente em economias emergentes, nas quais as 
atividades de desenvolvimento de produto são geralmente 
limitadas à replicação de equipamentos projetados por 
matrizes no exterior (Dosi et al., 2004; Galhardi & Zacarelli; 
2005; Hobday & Rush, 2007; Reichert & Zawislak, 2014). 
Nas empresas brasileiras de máquinas agrícolas, as atividades 
de desenvolvimento de produto tendem a ser focadas na 
adaptação dos equipamentos às características locais do 
solo e do clima (Toledo & Simões, 2010). Também são 
empresas fortemente orientadas à melhoria dos processos 
de produção, por meio da implementação de técnicas de 
fabricação enxuta (Forrester et al., 2010).

No entanto, a inovação no setor de máquinas 
e equipamentos não está restrita apenas à inovação 
tecnológica. Vários estudos exploram como fabricantes de 
maquinário otimizam processos gerenciais, especialmente 
aqueles envolvidos na gestão de projetos de produtos, 
com o objetivo de reduzir os altos custos e tempos de 
desenvolvimento de produtos observados no projeto de 
equipamentos (Acha et al., 2007; Hobday, 2000).

Outro tipo de inovação frequentemente explorado 
nesse setor é a servitização – a incorporação de serviços aos 
produtos. Como isso exige que as empresas modifiquem 
diversas rotinas, do desenvolvimento de produtos 
aos processos de venda, a servitização pode resultar 
em inovações em produto, bem como em inovações 
organizacionais e comerciais (Baines et al., 2019). Com 
relação à indústria de máquinas e equipamentos, os pacotes 
de serviço oferecidos aos usuários geralmente variam de 
complementos simples, como serviços de suporte técnico, 
até adições mais complexas, como serviços de P&D 
(Jovanovic et al., 2019).

Para Frank et al. (2019), serviços de P&D 
ofertados por fabricantes de máquinas e equipamentos 
objetivam melhorar os produtos dos clientes através de 
incrementos customizados nos equipamentos, e geralmente 
são oferecidos como um complemento à máquinas com 
hardwares e softwares embarcados para coletar, armazenar 
e analisar dados de produção, tecnologias necessárias 
para sua provisão (Frank et al, 2019). Serviços de P&D 
são definidos como um serviço avançado, nos quais 
reside o maior potencial para inovação via servitização 
(Sjödin et al., 2016).

Embora a literatura sobre inovação na indústria 
de máquinas e equipamentos explore os efeitos e as 
características de diferentes tipos de inovação, há a 
necessidade de uma abordagem mais integrada. O modelo 
de quatro capacidades de inovação – desenvolvimento, 
operações, gestão e transações – pode oferecer insights 
mais amplos e profundos sobre como firmas do segmento 
de máquinas agrícolas articulam esses tipos de inovação 
para obter um desempenho inovador superior. A próxima 
seção apresenta os procedimentos metodológicos adotados 
neste estudo.

3 Métodos

Para identificar as combinações de capacidades 
que permitem às empresas alcançar um alto desempenho 
inovador, foi empregada a técnica da fuzzy-set QCA 
(análise qualitativa comparativa), também conhecida como 
fsQCA. A fsQCA, como as técnicas crisp-set (csQCA) e 
multi-value (mvQCA), é baseada na álgebra booleana 
(Ragin, 1987) e tem ganhado visibilidade em pesquisas 
sobre gestão (Roig-Tierno et al., 2017). De acordo com 
Parente e Federo (2019) há três requisitos para empregar as 
técnicas QCA: perspectiva configuracional, complexidade 
causal e conhecimento dos casos.
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Enquanto a perspectiva configuracional 
pressupõem que um resultado possa ocorrer através de 
uma combinação de causas, a complexidade causal sugere 
que diferentes combinações destas podem levar ao mesmo 
resultado (Cheng et al., 2013). Considerando isto, a QCA 
identifica combinações de padrões que precisam estar 
presentes para que um dado resultado ocorra (Fiss et al., 
2013). Ao supor que um alto desempenho inovador pode 
ser alcançado por meio de diferentes combinações de 
capacidades, a abordagem da QCA se adequa bem à teoria 
das capacidades da firma e ao objetivo desta pesquisa. Tanto 
que, na literatura de gestão, as técnicas de QCA têm sido 
frequentemente adotadas para identificar combinações 
de capacidades de inovação da firma (Ganter & Hecker, 
2014; Reichert et al., 2016; Sjödin et al., 2016).

De acordo com Rihoux (2006), a técnica fsQCA, 
em particular, é adequada para amostras grandes, nas 
quais há menor necessidade de conhecimento dos casos, 
uma vez que estas permitem resultados generalizáveis. 
Para Pappas e Woodside (2021), a fsQCA proporciona 
duas opções aos pesquisadores: I) identificar padrões entre 
poucos casos, e explorá-los por meio de um profundo 
conhecimento de cada caso; II) identificar padrões 
generalizáveis entre muitos casos, empregando a fsQCA 
como uma alternativa às abordagens estatísticas tradicionais 
baseadas em correlações, como a análise da regressão (Vis, 
2012). Seguindo diversos outros estudos, esta pesquisa 
adota a segunda opção (Gaspar et al., 2020; Leischnig & 
Kasper-Brauer, 2015; Tho & Trang, 2015).

3.1 Coleta de dados

Um questionário foi empregado para coletar os 
dados (Apêndice), com as capacidades e o desempenho 
inovador das empresas sendo medidos por variáveis em 
escala Likert de 5 pontos, e variáveis categóricas sendo 
utilizadas para identificar as características complementares 
das empresas, como receita anual e número de funcionários. 
Todas as variáveis são baseadas no modelo de capacidades 
de inovação de Zawislak et al. (2012) e já foram aplicadas 
em estudos anteriores (Reichert et al., 2016; Ruffoni et al., 
2018).

A pesquisa foi realizada com fabricantes brasileiros 
de máquinas agrícolas entre agosto e outubro de 2018. 
Todas empresas contatadas estavam listadas no catálogo da 
Federação das Indústrias do Rio Grande do Sul (FIERGS), 
o qual lista apenas empresas baseadas no estado do Rio 
Grande do Sul. Embora isso possa representar um viés, já 

que apenas um dos 26 estados brasileiros foi contemplado, 
o Rio Grande do Sul concentra importantes empresas 
do setor (Confederação Nacional da Indústria, 2020), 
caracterizando uma representação importante do Brasil 
como um todo.

Para iniciar o processo de coleta de dados, as 
empresas foram primeiro contatadas por telefone para 
agendar uma entrevista com representantes em posição 
de tomada de decisão – proprietários, CEOs ou gerentes 
– porque pessoas nessas posições geralmente têm uma 
percepção ampla da dinâmica da empresa. Assim, no dia 
agendado, o entrevistador ligava novamente e enviava o 
questionário por e-mail, para que o participante pudesse 
segui-lo durante a entrevista. Das 187 empresas no 
segmento de maquinário agrícola, 106 questionários foram 
respondidos. Como uma observação foi registrada quatro 
vezes devido a uma falha no sistema durante a coleta, 
três questionários repetidos foram excluídos. Com 103 
questionários validados, a taxa de resposta foi de 55%.

Com base em intervalos de receita anual (Banco 
Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social, 2019), 
16,5% das empresas na amostra são microempresas (receita 
menor ou igual a R$ 360 mil), 59% são pequenas empresas 
(receita entre R$ 360 mil e R$ 4.8 milhões), 16,5% são 
empresas médias (receita entre R$ 4,8 milhões e R$ 300 
milhões) e 8% são grandes empresas (receita superior a 
R$ 300 milhões). Portanto, as micro e pequenas empresas 
representam 75% da amostra. O perfil dos participantes 
foi o seguinte: gerente industrial (43%); proprietário 
(31%); coordenador de engenharia (13%); gerente de 
outros departamentos, como administrativo, financeiro, 
recursos humanos, logística, marketing ou vendas (8%) 
e; CEO (5%).

3.2 Análise dos dados

A influência do método de medição sobre a 
variância foi avaliada com a técnica de fator único de 
Harman. Utilizando o software Statistical Package for 
Social Science (SPSS), todas as variáveis da escala Likert 
para as capacidades de inovação e desempenho inovador 
foram fixadas em um único fator, que explicou 31,3% 
da variância total. Esse valor indica um impacto baixo do 
método de medição, não comprometendo os resultados 
(Tehseen et al., 2017).

Como estudos anteriores já demonstraram a 
convergência e a validade das variáveis utilizadas neste estudo, 
por meio da análise fatorial exploratória (Reichert et al., 
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2016; Ruffoni et al., 2018), a validade convergente foi 
analisada apenas para garantir sua conformidade com 
os dados obtidos. Com o uso do software Smart Partial 
Least Square 3.0 (Smart PLS 3.0), um modelo formativo 
foi elaborado para medir o Alfa de Cronbach de cada 
construto (Gaspar et al., 2020; Sjödin et al., 2016). Foi 
obtido um Alfa de Cronbach maior do que 0,70 para todos 
os construtos (Tabela 1), considerando-se a convergência 
como aceitável (Hair et al., 2014). Nenhuma das variáveis 
foi desconsiderada para obter esses valores.

Finalizados os testes de impacto do método e da 
validade convergente, a análise de dados foi realizada com 
o software fsQCA 3.0. De acordo com Ragin et al. (2017), 
a fsQCA considera cada condição causal (capacidades) e 
o resultado (desempenho inovador) como conjuntos, e as 
observações (empresas) como membros destes conjuntos. 
Basicamente, as combinações das condições causais 
necessárias para o resultado são determinadas pelo grau 
em que as observações pertencem às áreas de intersecção 
entre os conjuntos de condições causais e o conjunto 
do resultado, bem como pelo percentual de observações 
nessas intersecções (Ragin et al., 2017).

Para determinar em que medida uma observação 
pertence a um conjunto, os dados precisam ser calibrados 
de acordo com uma escala fuzzy que varia de 0,05 a 0,95 
(em que: 0,05 = observação não pertence ao conjunto; 
0,50 quando ela pertence parcialmente e; 0,95 quando 
ela pertence totalmente) (Ragin et al., 2017). Como 
cada construto foi medido pela média de suas variáveis 
(especificadas no Apêndice), e as variáveis foram medidas 
utilizando escalas Likert de 5 pontos, os valores dos 
construtos também variam de 1 a 5. Assim, seguindo 
Cheng et al. (2013), Leischnig e Kasper-Brauer (2015) 
e Tho e Trang (2015), a calibração foi realizada por meio 
da correspondência direta entre as escalas Likert e fuzzy 
(em que: 1 = a observação não pertence ao conjunto; 3 = 
ela pertence parcialmente e; 5 = ela pertence totalmente).

Com os dados calibrados, a fsQCA monta uma 
tabela verdade, listando todas as combinações possíveis 

de condições causais para o resultado, das quais existem 
dezesseis, já que há quatro condições (24 = 16). Para 
validar a tabela verdade, as combinações sem observações 
alocadas (Kuehn et al., 2017) e aquelas com consistência 
bruta inferior a 0,900 foram eliminadas. Para Ragin et al. 
(2017), quando combinações possuem uma consistência 
bruta inferior a 0,800, isso significa que elas possuem poucas 
observações, o que representa uma falta de consistência 
que afeta a solução final.

Quando a tabela verdade é validada, a fsQCA gera 
três soluções: complexa, parcimoniosa e intermediária. 
A solução intermediária foi considerada, por ser a mais 
facilmente interpretável (Ragin et al., 2017). Para apoiar 
os resultados, foram empregadas técnicas estatísticas 
descritivas, como frequência e percentual (Hair et al., 2014).

4 Resultados e discussões

A solução obtida pela fsQCA pode conter várias 
combinações de condições causais, e é avaliada através 
de indicadores de consistência e de cobertura. Para 
Hsiao et al. (2015), indicadores de consistência medem a 
interdependência entre a solução e o resultado, de maneira 
similar à correlação estatística, enquanto indicadores de 
cobertura medem o poder explanatório da solução, sendo 
semelhantes ao R2.

O fsQCA avalia a solução medindo o grau em 
que as observações pertencem a cada combinação de 
condições causais (consistência) e a todas combinações 
da solução (consistência da solução). O fsQCA também 
analisa o percentual das observações cobertas por cada 
combinação (cobertura bruta) e por todas as combinações da 
solução (cobertura da solução). Além disso, o fsQCA mede 
a cobertura única – o percentual de observações cobertas 
por apenas uma combinação de solução, isto é, que não 
são cobertas por várias combinações (Ragin et al., 2017).

Uma condição causal pode ser considerada 
necessária – quando deve estar presente para a ocorrência 
do resultado – ou suficiente – quando por si só é capaz 

Tabela 1 
Análise da validade convergente

Construto Tipo Número de variáveis Alfa de Cronbach
Capacidade de desenvolvimento (DC) Condição causal 7 0,771
Capacidade de operação (OC) Condição causal 9 0,789
Capacidade de gestão (MC) Condição causal 7 0,836
Capacidade de transação (TC) Condição causal 6 0,743
Desempenho inovador (IP) Resultado 3 0,926
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de ocasionar o resultado (Ragin et al., 2017). A Tabela 2 
detalha a análise das condições causais necessárias, enquanto 
a Tabela 3 especifica a análise de suficiência.

Para uma condição causal ser necessária, sua 
consistência deve ser maior ou igual a 0,900 (Carraro et al., 
2019; Sjödin et al., 2016). Alguns pesquisadores são mais 
flexíveis quanto a isso, considerando um limite de 0,800 
(Schneider et al., 2010). Logo, a Tabela 2 demonstra que as 
quatro capacidades podem ser consideradas necessárias para 
um elevado desempenho inovador. Embora a consistência 
da capacidade de desenvolvimento seja inferior a 0,900, 
ela está acima do limite de 0,800.

A Tabela 3 indica que nenhuma condição causal 
é suficiente, porque elas precisam estar combinadas entre 
si para a ocorrência do resultado (Ragin et al., 2017). Para 
considerar uma combinação de condições causais válida, 
os valores de sua consistência e cobertura bruta devem 
ser superiores a 0,850 e 0,250, respectivamente (Rihoux 
& Ragin, 2008). Do mesmo modo, a consistência e a 
cobertura da solução devem ser superiores a 0,750 e 
0,250 (Woodside, 2013). A Tabela 3 mostra que todas 
essas linhas de corte foram superadas.

Portanto, fabricantes brasileiros de máquinas 
agrícola inovam por meio de duas combinações de 
capacidades: DC*OC*MC (capacidades de desenvolvimento, 

operação e gestão) ou OC*TC (capacidades de operação 
e de transação). A presença da capacidade de operação 
em ambas as combinações sugere empresas que buscam 
aumentar sua eficiência operacional (Moldner et al., 
2020), reforçando a percepção de que fabricantes de 
máquinas e equipamentos, de economias emergentes, são 
focados em inovar no processo de produção (Acha et al., 
2004; Kiamehr et al., 2015). Entretanto, um elevado 
desempenho inovador não pode ser alcançado apenas 
por meio da capacidade de operação.

Para melhor explorar as combinações obtidas, a 
Tabela 4 apresenta características das empresas englobadas 
pelas capacidades, tais como o gatilho para o desenvolvimento 
de produtos, a idade média do parque fabril, o foco da 
gestão, critérios de precificação e melhorias recentes. Os 
percentuais foram calculados considerando o número 
total de observações na amostra (n = 103).

A Tabela 4 mostra que a inovação em processos 
ocorre principalmente por meio de melhorias nos processos 
de fabricação (44,7%) e da aquisição de equipamentos 
(30,1%). Na maioria das empresas, o maquinário 
utilizado na produção tem, em média, 6 a 10 anos de 
idade (59,2%), o que pode ser considerado novo, já que a 
idade média do parque industrial brasileiro, considerando 
diferentes setores industriais, é de 17 anos (Instituto de 

Tabela 2 
Análise das condições causais necessárias

Condições causais
Resultado: Desempenho inovador (IP)

Consistência Cobertura
Capacidade de desenvolvimento (DC) 0,897 0,892
Capacidade de operação (OC) 0,934 0,889
Capacidade de gestão (MC) 0,948 0,886
Capacidade de transação (TC) 0,961 0,880

Tabela 3 
Análise das condições causais suficientes

Condições causais
Resultado: Desempenho inovador (IP)

I II
Capacidade de desenvolvimento (DC) ●
Capacidade de operação (OC) ● ●
Capacidade de gestão (MC) ●
Capacidade de transação (TC) ●
Consistência 0,906 0.902
Cobertura bruta 0,873 0.920
Cobertura única 0,009 0.057
Consistência global da solução 0,898
Cobertura global da solução 0,929
Nota. ● = A condição causal deve estar presente para a ocorrência do resultado.
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Tabela 4 
Análise das características das capacidades de inovação

Capacidade Característica %

Capacidade de 
desenvolvimento (DC)

Gatilhos para o 
desenvolvimento de 

produtos

Cumprimento de exigências legais 9,7%
Solicitações de clientes 46,6%
Melhorias nos produtos existentes 23,3%
Aumento do portfólio de produtos 7,8%
Invenção 11,7%
Não respondeu 1,0%
Total 100%

Melhoria recente 
relacionada ao produto

Redução dos custos de fabricação de produtos existentes 26,2%
Melhoria da qualidade de produtos existentes 47,6%
Desenvolvimento de novos produtos, com maior valor agregado 24,3%
Não respondeu 1,9%
Total 100%

Capacidade de operação 
(OC)

Idade média do parque 
industrial

Até 5 anos 15,5%
De 6 a 10 anos 59,2%
11 anos ou mais 22,3%
Não respondeu 2,9%
Total 100%

Melhoria recente 
relacionada à produção

Nos processos de fabricação 44,7%
Aquisição de maquinário e de equipamentos 30,1%
Mudanças no sistema e no layout da produção 23,3%
Não respondeu 1,9%
Total 100%

Capacidade de gestão 
(MC)

Foco gerencial

Redução do custo, aumento da eficiência e melhoria contínua 81,6%
Cumprimento de metas 13,6%
Integração entre áreas e mudança organizacional 4,9%
Não respondeu 0,0%
Total 100%

Melhoria recente 
relacionada à gestão

Nos sistemas e técnicas de gestão 49,5%
Na estratégia comercial 27,2%
No organograma e nos cargos da organização 13,6%
Na infraestrutura administrativa 8,7%
Não respondeu 1,0%
Total 100%

Capacidade de transação 
(TC)

Critérios de precificação

Determinados pelo mercado 33,0%
Determinados pelos custos ou por Mark-Up 60,2%
Determinados pela marca 6,8%
Não respondeu 0,0%
Total 100%

Melhoria recente 
relacionada à transação

Nos métodos de negociação com os clientes e fornecedores 35,0%
Na estrutura de preços 18,4%
Nos processos de venda 26,2%
Nos processos de pós-venda 8,7%
Nos canais de distribuição 10,7%
Nos processos de compra 0,0%
Não respondeu 1,0%
Total 100%

Estudos para o Desenvolvimento Industrial, 2019). Esse 
foco na capacidade de operação também pode indicar 
uma tendência de adotar práticas de produção enxuta, 
como a SMED (Single Minute Exchange of Die, ou troca 

rápida de ferramenta), Kanban e Poka-Yoke, para reduzir 
tempos de setup, níveis de estoque, sucatas e retrabalhos, 
em um esforço para atingir a excelência operacional 
(Forrester et al., 2010).
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A combinação DC*OC*MC, apesar da presença 
da capacidade de desenvolvimento, sugere que as empresas 
apenas conduzem melhorias incrementais nos produtos, 
porque a maioria das melhorias neste sentido visam 
reduzir custos de fabricação ou aumentar a qualidade dos 
produtos existentes (26,2% e 47,6%, respectivamente, 
totalizando 73,8%), e não são muito orientadas para criação 
de novos produtos (24,3%). Além disso, a capacidade de 
desenvolvimento parece ser bastante reativa às necessidades 
do mercado, já que o desenvolvimento de produto é 
principalmente acionado por fatores externos às empresas, 
como o cumprimento de exigências legais ou de solicitações 
dos clientes (9,7% e 46,6%, respectivamente, totalizando 
56,3%). Sendo assim, é muito provável que uma parcela 
considerável dos aproximadamente 8% de receita investidos 
em atividades de P&D pelas empresas – um valor similar 
aos 7% estimados para esse setor pela Organisation for 
Economic Co-operation and Development (2016) – seja 
aplicada em inovações nos processos de produção.

A presença das capacidades de desenvolvimento e 
de operação em conjunto indica a aplicação de princípios 
de customização em massa, isto é, a otimização de processos 
de fabricação por meio do projeto de produtos modulares 
(Qi et al., 2020). Embora alguns autores relatem a 
incorporação de práticas de customização em massa em 
fabricantes de máquinas e equipamentos (Asadi et al., 
2019; Trentin et al., 2015), são necessárias análises mais 
específicas para assumir esse pressuposto.

A presença da capacidade de gestão na combinação 
DC*OC*MC aponta para esforços de melhoraria de 
procedimentos administrativos. As empresas tendem 
a focar suas atividades de gestão na redução de custos, 
no aumento da eficiência ou na melhoria contínua 
(81,3%). Por outro lado, elas fazem muito pouco para 
implementar novas estratégias de negócio, já que poucas 
delas priorizam mudanças organizacionais (4,9%). Como 
as principais mudanças ocorrem em sistemas e técnicas 
(49,5%), parece que as empresas buscam adotar novos 
softwares de gestão ou atualizar os existentes (Sedera et al., 
2016), como softwares ERP (planejamento de recursos 
empresariais), mas principalmente softwares MRP 
(planejamento de recursos materiais), devido à presença 
conjunta da capacidade de operação. Além disso, a 
presença da capacidade de desenvolvimento indica que 
as empresas também buscam otimizar seus processos de 
gestão de projetos, visando reduzir custos e tempos de 
desenvolvimento (Hobday, 2000).

Já a combinação OC*TC, dada a presença da 
capacidade de transação, indica empresas com foco na 
melhoria da comercialização de produtos (Kamboj & 
Rahman, 2017) por meio de mudanças em processos de 
venda (26,2%), de pós-venda (8,7%) e de distribuição 
(10,7%), bem como na estrutura de preços (18,4%). 
Entretanto, pouco esforço é realizado para melhorar as 
relações com fornecedores (Zawislak et al., 2018), já que 
o único item que mostra modificações neste aspecto são 
as metodologias de negociação (35%). Nenhuma empresa 
indicou mudanças em seus processos de compra.

Uma capacidade de transação orientada aos 
consumidores pode levar à servitização, isto é, à adição 
de serviços aos produtos (Baines et al., 2019). No 
entanto, a ausência das capacidades de desenvolvimento 
e de gestão nessa combinação sugere a incorporação de 
serviços que apenas envolvem mudanças em processos 
de comercialização, como serviços de assistência técnica, 
que simplesmente complementam os equipamentos 
(Jovanovic et al., 2019). As empresas provavelmente não 
oferecem serviços que requeiram alterações tecnológicas 
nos equipamentos e mudanças complexas no seu modelo 
de negócio, estratégia e proposição de valor, como os 
serviços de P&D, os quais podem melhorar os produtos 
e processos dos clientes (Frank et al., 2019). Entretanto, 
estudos mais específicos sobre a servicialização nesse setor 
são necessários para confirmar essa hipótese.

Ainda em relação à combinação OC*TC, as empresas 
baseiam seus critérios de precificação principalmente nos 
custos internos (60,2%), ao invés de baseá-los nos preços 
impostos pelo mercado (33%). Isto sugere que elas têm 
um forte poder de barganha em relação aos seus clientes. 
A presença conjunta das capacidades de transação e de 
operação indica que esse poder de barganha é sustentado 
não apenas por habilidades de negociação, mas também 
pela eficiência operacional, como rápidos tempos de 
entrega e alta qualidade dos produtos.

A Tabela 5 sintetiza os resultados, indicando 
as principais características em cada combinação de 
capacidades que fabricantes de máquinas agrícolas devem 
desenvolver ou melhorar para conseguir um elevado 
desempenho inovador.

Os achados mostram que, embora a capacidade de 
operação seja central para as empresas conseguirem um alto 
desempenho inovador, ela sozinha é insuficiente. Embora 
aquisições de equipamentos na fronteira tecnológica ou 
aplicações de práticas de produção enxuta, promovam o 
desenvolvimento de novos processos e reduzam custos 
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de fabricação, eles não levam à inovação sem as outras 
capacidades. Para tanto, as empresas escolhem entre duas 
trajetórias: combinar a capacidade de operação com as 
capacidades de desenvolvimento e de gestão (DC*OC*MC), 
ou com a capacidade de transação (OC*TC).

Na combinação DC*OC*MC, a excelência na 
manufatura é complementada por melhorias incrementais 
nos produtos e pela otimização de processos de gestão, 
especialmente os envolvidos no projeto de produtos e 
no planejamento da produção, por meio da aquisição 
ou atualização de softwares. Na combinação OC*TC, as 
empresas utilizam sua eficiência operacional para melhorar 
suas habilidades de negociação com os clientes, também 
melhorando seus processos de venda, de pós-venda e 
de distribuição, assim criando vantagens competitivas e 
reestruturando seus procedimentos de precificação para 
aumentar seus lucros.

5 Conclusão

É importante entender a inovação na indústria de 
máquinas e equipamentos devido seu papel na disseminação 
de progresso tecnológico para setores usuários. Empresas 
inovadoras do segmento de máquinas agrícolas podem 
suportar o desenvolvimento de processos mais produtivos 
e sustentáveis, fazendo os produtores agrícolas avançarem 
em direção à Agricultura 4.0. Isso é especialmente relevante 
no Brasil, um dos maiores produtores de alimentos e de 
commodities agrícolas do mundo. Entretanto, a literatura 
sobre a indústria de máquinas e equipamentos possui 
uma grande lacuna em relação à inovação – a falta de 
uma análise abrangente do potencial desse setor para 

gerar novos produtos, novos processos, novos modelos 
e estratégias de gestão, e novas formas de negociar com 
o mercado.

Foram identificadas duas combinações de 
capacidades que proporcionam aos fabricantes de máquinas 
agrícolas um elevado desempenho inovador: DC*OC*MC 
(capacidades de desenvolvimento, operação e gestão) e 
OC*TC (capacidades de operação e de transação). Esses 
resultados possuem contribuições acadêmicas e gerenciais. 
Em termos acadêmicos, o estudo abre uma nova perspectiva 
sobre fabricantes de máquinas e equipamentos em 
economias emergentes. Embora estudos anteriores tenham 
identificado que empresas desta indústria tendem a focar 
em inovações em processos de produção, um resultado da 
capacidade de operação, a presente pesquisa mostra que 
apenas essa capacidade não é suficiente para que as empresas 
alcancem um desempenho inovador superior. Em termos 
gerenciais, os resultados mostram dois caminhos para que 
fabricantes de máquinas agrícolas obtenham altos níveis 
de inovação, portanto as empresas podem decidir pelo 
caminho mais adequado para o sucesso de seus negócios.

Os resultados também confirmam a percepção 
de que fabricantes brasileiros de máquinas agrícolas se 
concentram em copiar e adaptar projetos de máquinas 
desenvolvidas no exterior para os climas e solos locais. 
Embora ao fazê-lo as empresas inovem, uma estratégia 
focada no desenvolvimento de equipamentos inteiramente 
novos pode permitir a elas alcançar a liderança mundial 
e um desempenho inovador ainda maior. Para oferecer 
ganhos significativos de produtividade para produtores, 
os fabricantes de máquinas agrícolas precisam estabelecer 

Tabela 5 
Principais características das combinações de capacidades para um alto desempenho inovador

Capacidades
Combinações

DC*OC*MC OC*TC

Capacidade de 
desenvolvimento (DC)

• Adapta os produtos para atender solicitações de 
clientes e exigências legais.
• Melhora a qualidade dos produtos existentes.

Capacidade de operação 
(OC)

• Adquire equipamentos tecnologicamente 
atualizados.

• Adquire equipamentos tecnologicamente 
atualizados.

• Incorpora práticas de produção enxuta. • Incorpora práticas de produção enxuta.

Capacidade de gestão (MC)
• Melhora os processos gerenciais.
• Melhora os métodos de gestão de projeto.
• Adquire ou atualiza softwares de gestão.

Capacidade de transação 
(TC)

• Melhora os métodos de negociação.
• Melhora os processos de venda, de pós-venda e de 
distribuição.
• Reestrutura os métodos de precificação.
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atividades de P&D associadas à incorporação de softwares, 
hardwares e inteligência artificial aos equipamentos. Do 
contrário, setores usuários podem optar pela aquisição 
de maquinário importado para migrar para a Agricultura 
4.0, e os fabricantes brasileiros correm o risco de perder 
competitividade. O apoio de políticas públicas de estímulo 
à inovação também é um ponto importante nesse aspecto.

Este estudo possui duas limitações. Em primeiro 
lugar, a análise considera apenas as capacidades da 
firma, não incluindo efeitos de outros elementos, como 
proximidade geográfica, contextos institucionais ou 
políticas macroeconômicas, no desempenho inovador 
da empresa. Em segundo lugar, embora a amostra seja 
representativa (com uma taxa de resposta de 55%), ela é 
restrita a apenas uma região do Brasil. Outras regiões do 
Brasil ou outros países não foram explorados.

Em pesquisas futuras, essas duas limitações 
podem ser superadas por meio da adoção de variáveis 
de controle e de análise multi-grupos. Além disso, neste 
estudo, a fsQCA foi empregada para identificar padrões 
de combinações de causas em uma grande amostra, com 
conhecimento limitado dos casos. Estudos futuros também 
podem empregar a fsQCA para identificar padrões em 
poucos fabricantes de máquinas agrícolas, e explorá-los 
com base em maior conhecimento dos casos. Por fim, 
pesquisas futuras devem aprofundar a análise sobre a 
customização em massa e a servitização como tipos de 
inovação na indústria de máquinas e equipamentos. Esses 
aspectos estão fortemente associados à transformação digital 
e à transição das empresas em direção à Indústria 4.0. 
Embora os resultados sugiram elementos de customização 
em massa (DC*OC*MC) e de servitização (OC*TC), 
são necessárias pesquisas mais específicas para melhor 
explorar essas percepções.
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APÊNDICE – QUESTIONÁRIO

CAPACIDADE DE DESENVOLVIMENTO
Sua empresa... Discorda totalmente Concorda totalmente

Projeta seus próprios produtos. □1 □2 □3 □4 □5
Monitora as tendências tecnológicas mais recentes do setor. □1 □2 □3 □4 □5
Utiliza métodos formais de gestão de projeto (Stage-Gate, PMBOK, funil da 
inovação etc.).

□1 □2 □3 □4 □5

Adapta tecnologias em uso para suas próprias necessidades. □1 □2 □3 □4 □5
Faz o protótipo de seus próprios produtos. □1 □2 □3 □4 □5
Desenvolve produtos em parceria com institutos de ciência e tecnologia. □1 □2 □3 □4 □5
Lança seus próprios produtos. □1 □2 □3 □4 □5

O que estimula o desenvolvimento do produto (escolha uma opção)?
(  ) Cumprimento das exigências legais (  ) Solicitações dos clientes (  ) Melhorias nos produtos existentes
(  ) Aumento do portfólio de produtos (  ) Invenção

As melhorias mais recentes relacionadas ao produto são (escolha uma opção):
(  ) Desenvolvimento de novos produtos, 
com maior valor agregado

(  ) Melhoria da qualidade dos produtos 
existentes

(  ) Redução dos custos de fabricação dos 
produtos existentes

CAPACIDADE DE OPERAÇÃO
Sua empresa... Discorda totalmente Concorda totalmente

Formaliza os procedimentos de planejamento e controle da produção. □1 □2 □3 □4 □5
Mantém o controle estatístico dos processos. □1 □2 □3 □4 □5
Utiliza equipamentos modernos, na fronteira tecnológica do setor. □1 □2 □3 □4 □5
Mantém um nível apropriado de estoque de materiais para os processos. □1 □2 □3 □4 □5
Realiza os processos produtivos conforme a programação. □1 □2 □3 □4 □5
Estabelece uma rotina produtiva que não gera retrabalho. □1 □2 □3 □4 □5
Entrega os produtos no prazo. □1 □2 □3 □4 □5
Expande a capacidade instalada sempre que necessário. □1 □2 □3 □4 □5
Garante que o processo não gere a devolução de produtos. □1 □2 □3 □4 □5

As melhorias mais recentes relacionadas à produção são (escolha uma opção):
(  ) Nos processos de fabricação (  ) Aquisição de maquinário e de 

equipamentos
(  ) Nos sistemas de produção

(  ) No layout (  ) Nova planta industrial

Qual é a idade média (em anos) das máquinas e equipamentos em uso? _____.
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CAPACIDADE DE GESTÃO

Sua empresa... Discorda totalmente Concorda 
totalmente

Define formalmente seus objetivos estratégicos todos os anos. □1 □2 □3 □4 □5
Integra todas as áreas com a tecnologia da informação. □1 □2 □3 □4 □5
Padroniza e documenta diferentes procedimentos de trabalho. □1 □2 □3 □4 □5
Atualiza suas ferramentas e técnicas de gestão. □1 □2 □3 □4 □5
Mantém os funcionários adequadamente treinados para suas funções de trabalho. □1 □2 □3 □4 □5
Utiliza práticas modernas de gestão financeira. □1 □2 □3 □4 □5
Inclui responsabilidades sociais e ambientais em sua agenda estratégica. □1 □2 □3 □4 □5

O principal foco gerencial da empresa é (escolha uma opção):
(  ) Redução de custo (  ) Aumento da eficiência (  ) Melhoria contínua
(  ) Cumprimento de metas (  ) Integração entre as áreas (  ) Mudança organizacional

As melhorias mais recentes relacionadas à gestão são (escolha uma opção):
(  ) Nos sistemas e técnicas de gestão (  ) Na estratégia comercial
(  ) No organograma (  ) Nos cargos e salários
(  ) No conselho de administração e no corpo de gerentes (  ) Na infraestrutura administrativa (base física e equipamentos)

CAPACIDADE DE TRANSAÇÃO
Sua empresa... Discorda totalmente Concorda totalmente

Realiza pesquisas formais para monitorar o mercado. □1 □2 □3 □4 □5
Impõe suas condições de negociação a seus fornecedores. □1 □2 □3 □4 □5
Impõe seus preços no mercado. □1 □2 □3 □4 □5
Impõe suas condições de negociação a seus clientes. □1 □2 □3 □4 □5
Realiza pesquisas para medir a satisfação dos clientes. □1 □2 □3 □4 □5
Utiliza critérios formais para a seleção de fornecedores. □1 □2 □3 □4 □5

Como o preço é determinado (escolha uma opção)?
(  ) Pela concorrência (  ) Pelos custos internos (  ) Pelos consumidores
(  ) Pela marca (  ) Por Mark-up

As melhorias mais recentes relacionadas à transação são (escolha uma opção):
(  ) No atendimento aos clientes (  ) Na negociação
(  ) Nos canais de venda (  ) Na distribuição dos produtos
(  ) Na precificação (  ) Nos procedimentos de compra
(  ) Nos procedimentos de venda (  ) No pós-venda

DESEMPENHO INOVADOR

Em sua empresa... Discorda totalmente Concorda totalmente
O lucro líquido cresceu continuamente nos últimos 3 anos. □1 □2 □3 □4 □5
A participação no mercado cresceu continuamente nos últimos 3 anos. □1 □2 □3 □4 □5
A receita cresceu continuamente nos últimos 3 anos. □1 □2 □3 □4 □5
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DADOS GERAIS
Receita anual aproximada da empresa no último exercício (escolha uma opção):

(  ) Inferior ou igual a R$ 360 mil (  ) Entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhões
(  ) Entre R$ 4,8 milhões e R$ 300 milhões (  ) Acima de R$ 300 milhões

Qual percentual da receita anual é investido em pesquisa e desenvolvimento (P&D)? _____
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