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1 - INTRODUGAO

Vérias tém sido as estratégias adota-
das pelas empresas agroquimicas de base bio-
tecnoldgica para a entrada no setor de sementes.
A partir de fusdes e aquisicdes de empresas na-
cionais avangadas na pesquisa de hibridos e va-
riedades, as transnacionais agroquimicas vém
utilizando-se de licenciamento, integracéo e cola-
boracdo no desenvolvimento de pesquisas con-
juntas com outras empresas, como importantes
estratégias empresariais.

A existéncia de ativos complementares
entre a area quimica e o setor de sementes per-
mite as adquirentes explorar de maneira efetiva
algumas vantagens competitivas, como marca e
tecnologia de empresas nacionais de sementes,
que trilharam suas trajetorias tecnolégicas duran-
te décadas.

O dinamismo das entrantes da é&rea
biotecnoldgica, atrelado a forte presenca da pes-
quisa publica institucionalizada através da BM-
BRAPA, tém delineado novas formas de relacio-
namento entre o setor publico e o privado, e prin-
cipalmente entre obtentores e produtores no setor
de sementes.

Objetivando-se avaliar o padrdo con-
correncial que se configura nos mercados de se-
mentes de milho hibrido e soja no Brasil, frente
ao desenvolvimento da biotecnologia, este artigo
avaliara as principais estratégias e vantagens
competitivas utilizadas por seis grupos empresa-
riais que atuam no mercado nacional de semen-
tes. Seguida desta introdugéo, a segunda se¢éo
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abordara as estratégias baseadas em recursos e
em competéncia dindmica, uma vez que ambas
atentam-se a construgdo das distintas capacida-
des da firma ao longo do tempo, que ajudam a
definir as estratégias empresarias e manter vigo-
rosas posicdes competitivas no mercado. Na
terceira e quarta secdes sera analisado o proces-
so de fusdes e aquisi¢des nos dois mercados em
andlise. J4 na quinta secdo, ®ra explorado o
ambiente concorrencial dos mercados, dando én-
fase as estratégias empresarias, vantagens com-
petitivas e mecanismos de apropria¢éo do esfor-
¢o inovativo. Por (ltimo, serdo apresentadas al-
gumas conclus@es, com base no aparato teérico
envolvido neste trabalho e nas informacgdes bus-
cadas junto as empresas durante uma pesquisa
de campo.

2 - A VISAO ESTRATEGICA SOB A OTICA DA
TEORIA PAUTADA EM RECURSOS E EM
COMPETENCIA DINAMICA

O comportamento estratégico das fir-
mas pode também ser avaliado sob a 6tica da
teoria pautada em recursos e em competéncias
dindmicas, na qual enfatizase a construgédo das
vantagens competitivas através da eficiéncia.
Uma parte dessa abordagem, comumente cha-
mada de "perspectiva baseada em recursos"”, en-
fatiza capacidades e ativos especificos da firma,
e a existéncia de mecanismos isolados como um
determinante fundamental do desempenho da
firma. O outro componente dessa abordagem
esta relacionado & "competéncia dinamica", por
explicar a construgédo de distintas competéncias
ao longo do tempo pelas firmas.

A integracao vertical e a diversificacdo
séo tidas como acgles estratégicas para a teoria
baseada em recursos. Ambas podem ser com-
preendidas como meios de capturar valor sobre
0s escassos ativos especificos da firma, sendo
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que as vantagens sao dificilmente vendidas em
mercados intermediarios. Essa teoria, além de
evidenciar as estratégias que exploram existentes
ativos especificos da firma, também leva em con-
sideracao estratégias para o desenvolvimento de
novas competéncias. Vale destacar que os recur-
sos da firma sdo definidos como ativos especifi-
cos dificeis de serem imitados, destacando-se as
patentes, a marca registrada e certas facilidades
de producdo, e experiéncia em engenharia espe-
cializada. Esses ativos sdo ambém dificeis de
serem transferidos, devido aos custos de transa-
¢ao, e podem conter conhecimento tacito.

De fato, o controle sobre recursos es-
cassos é a fonte de lucros econdmicos. Entéo, ele-
mentos como a aquisicdo de habilidades, apren-
dizado e acumulacédo de competéncias tomam-se
pontos estratégicos fundamentais da perspectiva
baseada em recursos.

Enquanto essa abordagem aceita as ca-
pacidades, os ativos especificos da firma e a exis-
téncia de mecanismos isolados como um de-
terminante fundamental do desempenho da firma,
a abordagem da capacidade dindmica move-se
adiante para indagar como os fatores de producgéo
e os recursos sao transformados em competén-
cias e capacidades especificas. A no¢do de que a
expansdo da lucratividade da firma é um processo
de exploracao de existentes capacidades especifi-
cas e do desenvolvimento de novas tornou-se
destaque por parte de alguns autores nas décadas
de oitenta e noventa. Isso porque os mercados e
as proprias mudancas tecnolégicas constantemen-
te criam novas oportunidades e facilidades obsole-
tas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1992).

Alguns tedricos de organizacao industii-
al lancaram idéias de integracao e difusdo camo
capacidades organizacionais, desenvolvidas pelas
organizacdes. Indicam que essas cgpacidades
devem ser criadas, e uma vez estabelecidas, de-
vem ser mantidas. Além do mais, os mercados e
as mudangas tecnoldgicas constantemente criam
facilidades e habilidades obsoletas. A tarefa de um
administrador seria entdo manter essas capacida-
des e integra-las em uma organizacdo unificada.

Sob a perspectiva da capacidade dna-
mica, o problema estratégico € visto por outro pris-
ma, ou seja, a competicdo é compreendida em
termos schumpeterianos. Isso significa, num pri-
meiro nivel, que as firmas competem através de
desenho de produto, qualidade do produto, eficién-
cia no processo e outros atributos. A partir dessa
perspectiva schumpeteriana, os rivais estdo aten-
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tos a aumentar suas competéncias ou imité-las de
seus rivais mais qualificados. Rivalidade para de-
senvolver novas competéncias ou para aumenta-
las é algo critico no mundo schumpeteriano. Tal
processo dirige a destruigdo criadora.

Assim, o problema estratégico da firma
no mundo schumpeteriano (competi¢do) é decidir
sobre quais competéncias devem prosperar, bem
como os métodos para recria-las. Isso porque as
competéncias levam tempo para desenvolver-se.
As escolhas sobre quanto deve ser investido em
distintas areas séo centrais para a estratégia de
uma firma. Ao mesmo tempo, ha razdes tedricas
e empiricas para acreditar que as escolhas que
detém competéncias sao influenciadas por esco-
Ilhas passadas. Em algum ponto dado no tempo,
as firmas seguem uma trajetéria ou um caminho
de desenvolvimento de competéncias. Estes ca-
minhos ndo somente definem as escolhas colo-
cadas para a firma hoje, mas colocam limites nos
repertérios de competéncias que serdo desenvol-
vidas no futuro (DIERICKX e COOL, 1989 apud
TEECE; PISANO; SCHUEN; 1992, p. 19).

Essa abordagem contribui para anélise
das estratégias de licenciamento, integracédo e
colaboracdo no desenvolvimento de pesquisas
conjuntas, utilizadas pelas empresas de semen-
tes de milho hibrido e soja no Brasil, uma vez
que, com o crescente desenvolvimento biotecno-
I6gico, as empresas transnacionais agroquimicas
vém atuando no setor de sementes a partir da
oportunidade de negdcios gerada pela biotecno-
logia, além da possibilidade de realizacdo de
venda casada de produtos (semente + agroqui-
mico). As grandes empresas, como Monsanto,
Syngenta e Du Pont passaram a direcionar seus
investimentos em pesquisa e desenvolvimento
(P&D) para processos biotecnolégicos, uma vez
que as expectativas foram geradas devido a
perspectiva de esgotamento do retorno dos n-
vestimentos em P&D, realizados especialmente
pela industria farmacéutica e de pesticidas que,
juntamente com a industria de sementes, tém na
inovacao tecnoldgica um elemento importante de
concorréncia. Com o interesse em preservar pro-
€ess0s nos quais os investimentos feitos foram
muito grandes, aliado ao fato do potencial da
biotecnologia em deslocar vérias linhas de produ-
tos ja existentes, tornando-os obsoletos (como,
por exemplo, os inseticidas, pesticidas e fertilizan-
tes), as grandes inddstrias partiram para um pro-
cesso de diversificacdo de seus mercados em
dire¢cdo as commodities quimicas e aos insumos
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agricolas biotecnolégicos (BONACELLI, 1992).

3 - TRAJETORIA TECNOLOGICA E CONCEN-
TRACAO DE MERCADO NO SEGMENTO
DE MILHO HIiBRIDO

A consolidacdo da pesquisa nesse
mercado é marcada pela criacdo da Agroceres
em 1945, como resultado da iniciativa de dois ge-
neticistas que em 1937 colocaram em funciona-
mento um dos primeiros programas de pesquisa
em milho hibrido da Universidade Federal de Vi-
cosa (WILKINSON, 2000).

Até os anos 60, a empresa Agroceres
era quem determinava 0s pre¢cs no mercado de
milho hibrido, dado que quase n&o havia concor-
réncia. A partir de meados da década de 60, em-
presas estrangeiras entraram no mercado brasilei-
ro. A primeira foi a Pioneer em 1964; posterior-
mente entra a Cargill em 1965; em 1971, a Lima-
grain e a Asgrow; em 1978, a Dekalb; e em 1979,
a Ciba—Geigy4. Segundo WILKINSON (2000), nas
primeiras tentativas de ingresso no mercado, d-
gumas das empresas transnacionais nao tiveram
sucesso esperado, mesmo utilizando o material do
Instituto Agrondmico de Campinas (IAC). Somente
no final da década de 60, algumas dessas empre-
sas obtiveram éxito com o langamento dos primei-
ros hibridos adaptados as condi¢cdes do extremo
sul do Pais.

Nos anos seguintes, a Agroceres, gra-
¢as a sua extensa rede de comercializagdo, con-
solidada nos anos anteriores, e a qualidade de
sua equipe técnica, conseguiu enfrentar com su-
cesso a concorréncia das transnacionais, man-
tendo para si uma participacéo entre 40 e 50 %
no mercado. A estratégia adotada pela empresa
foi desenvolver e introduzir hibridos adaptados a
mecanizacao e fortalecer a linha de pesquisa em
hibridos precoces, que de acordo com suas ca-
racteristicas, permitiam diminuir os riscos climati-
cos. Além disso, a empresa entrou na area de

“A Limagrain é um grupo francés - Cooperative Agricole de
Limagne - terceiro maior produtor de sementes de milho no
mundo, e controlador de aproximadamente cinqlienta empre-
sas ligadas a agroindustria nos ramos de sementes de milho
hibrido, hortalicas (é proprietaria da Villemorin e Ferry-Morse,
que estao entre as maiores produtoras de sementes de horta-
licas  mundo), flores, oleaginosas e acUcar de beterraba
(GIORDANO, 1993). A Ciba-Geigy € uma empresa quimica
que entrou no setor de sementes nos EUA e Europa em
1972, e no Brasil em 1976, através da compra da empresa
Sementes Jaboticabal.

producdo de praguicidas e racas de alto rendi-
mento de suinos e aves em 1977, por intermédio
de empresas mistas. Em 1980, a Agroceres foi
readquirida por capitais brasileiros, iniciando no-
vos projetos na &rea da biotecnologia vegetal
com a compra da Biomatrix. Porém, em 1998, a
Agroceres foi comprada pela Monsanto.

Em 1988, alguns produtores de semen-
tes foram também estimulados pela EMBRAPA a
associarse para produizir sementes de miho
hibrido gerado pela prépria EMBRAPA, com base
em uma cooperagdo muitua para levar esse ma-
terial até a lavoura. Assim, em 1985 consolidou-
se a Unido dos Produtores de Sementes de Milho
da Pesquisa Nacional (UNIMILHO), com 28 em-
presas associadas de Minas Gerais, Sdo Paulo e
Goias. Dessa maneira, a EMBRAPA conseguiu
levar a marca do milho hibrido BR 201 ao merca-
do em um momento onde as empresas transna-
cionais concorriam com seus préprios hibridos. O
primeiro hibrido BR 201 foi bem aceito pelos
agricultores, uma vez que esse produto apresen-
tava maior valor agregado e maior adaptacdo ao
cerrado, aos solos 4cidos, a baixa taxa de fasforo
e com preco competitivo. Através dessa estraté-
gia, a EMBRAPA conseguiu alterar a competitivi-
dade no mercado de milho, e uma principal con-
sequéncia foi a baixa nos precos das sementes
hibridas das empresas transnacionais. Assim, a
EMBRAPA conseguiu atingir quase 16% do mer-
cado (WILKINSON, 2000).

Em 1989 entretanto, houve uma modifi-
cacdo na estrutura da Unimilho. Observou-se
grande perda da participagdo dessas empresas,
pois havia poucos produtos sendo lancados, e 0s
hibridos tradicionais eram produzidos em excesso.
De 28 associados inicialmente, a associacéo pas-
sou a ter doze empresas associadas em 1989.
Com a venda da Sementes Ribeiral e Fartura
(ambas desenvolviam pesquisa em milho e sorgo),
e também da Mitla (empresa de melhoramento em
milho), essas grandes empresas nacionais passa-
ram ao controle da empresa Aventis.

No periodo compreendido entre 1981-
1989, as quatro maiores empresas do segmento -
Agroceres, Cargill, Braskalb e Pioneer - passa-
ram a deter uma participagédo de 83% no merca-
do, em lugar dos 65% ocupados até entdo. Isso
aconteceu em funcdo do crescimento das en-
presas Cargill, Braskalb e Pioneer. De acordo
com WILKINSON (2000), no decorrer da década
de 90, manteve-se a concentracdo no mercado
de sementes hibridas, havendo apenas um rear-
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ranjo das parcelas retidas pelas diferentes am-
presas. A participacdo de empresas nacionais de
sementes, sejam pequenas ou grandes, comegou
a reduzirse devido a compra por parte de trans-
nacionais detentoras de tecnologia de ponta na
area da biotecnologia. Devido a essas inovagdes
essas empresas estdo sendo chamadas de “Cién-
cias da Vida”, com altos investimentos no desen-
volvimento de organismos geneticamente modifi-
cados.

A alteracdo estrutural mais significativa
nesse mercado ocorreu no final de 1997, com a
compra da Agroceres, empresa mais antiga e li-
der do mercado, pela empresa norte-americana
Monsanto (GUIMARAES, 1999). Apds a compra
da Agroceres, a Monsanto comprou também a
divisdo latino-americana de sementes da Cargill,
vice-lider no mercado nacional de milho. No co-
meco de 1999, ainda adquiriu a Braskalb, empre-
sa de capital nacional que era representante ex-
clusiva no Pais da tecnologia da Dekalb norte-
americana, comprada por sua vez, em 1998,

As grandes compradoras - Monsanto,
Pioneer e Dow Chemical - possuem linha diversi-
ficada de produtos, que inclui os agroquimicos, e
tém feito grandes investimentos em pesquisa na
area de biotecnologia. Com a compra de empre-
sas de sementes, essas empresas objetivam unir
o trabalho de manipulag&o de genes, feito em
seus laboratérios, ao melhoramento convencio-
nal, resultando em hibridos e variedades comer-
cializaveis. A Novartis - lider no mercado de de-
fensivos e originada através da fusdo dos grupos
suicos Ciba e Sandoz - também tem feito gran-
des investimentos no setor de sementes. Em
1998, a Novartis anunciou a formacéo do Novar-
tis Agricultural Discovery Institute (NADI), um dos
maiores centros dedicados a pesquisa e desen-
volvimento do genoma agricola. Em 2000, a No-
vartis Agribusiness e a Zeneca agricola fundem-
se, formando a Syngenta.

Ja o maior grupo industrial dos Estados
Unidos, a Du Pont, entrou na area de sementes
comprando a Pioneer Hi-Bred International, maior
produtora mundial desse insumo. Outra das mai-
ores empresas do mundo, a Dow Chemical, -
veste em sementes por meio da Mycogen. A
ofensiva no Brasil teve como alvo quatro empre-
sas nacionais, em uma sucessao de aquisices
durante o ano de 1998. Foram adquiridas as pau-
listas Dinamilho da Carol (Cooperativa dos Agri-
cultores da Regido de Orlandia) e a Hibridos Co-
lorado; a Sementes Hatéa, de Dourados (MS); e a
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FT Biogenética, com sede em Ponta Grossa
(PR).

O resultado do processo de integragao e
diversificagdo de empresas transnacionais foi: no
mercado brasileiro de sementes de hibridos de
milho, houve a concentracdo de quatro transna-
cionais (Monsanto, Syngenta, Du Pont e Dow),
ainda que permanecam no mercado as marcas
mais fortes como Agroceres, Pioneer, Cargill, etc.
Em relacé@o ao milho, com excecao da participagao
da EMBRAPA e das empresas nacionais Agroeste
e Agromen, o dominio do mercado (cerca de
R$250 milhdes) continua nas médos de
multinacionais, sendo que depois das sementes
de soja, constitui 0 segmento de maior importancia
no faturamento (WETZEL, 2001).

O que essas grandes empresas estao
buscando é maior coordenagdo numa primeira
fase da cadeia produtiva, que abrange desde a ge-
racdo das sementes basicas (principais matérias-
primas, mediante diversas técnicas produtivas) até
0 agricultor final, utilizando-se ainda desse sistema
para a venda de agroquimicos de prépria geracao.
Ha uma tendéncia cada vez mais forte na agricul-
tura de reducdo de custos. Uma das principais
vantagens da utilizacdo de plantas geneticamente
modificadas, colocada pelas transnacionais, € a
reducdo de custos, mediante a menor utilizacdo de
produtos quimicos. Assim, a entrada em um seg-
mento que permita ndo s6é complementar suas
atividades, mas também viabilizar a continuidade
da producgéo de agroquimicos torna-se viavel para
essas empresas.

4 - TRAJETORIA TECNOLOGICA E CONCEN-
TRACAO DE MERCADO NO SEGMENTO
DA SOJA

Na conformacdo do mercado de soja,
diferentemente do de milho hibrido, a reduzida
apropriabilidade dos resultados da pesquisa, deri-
vada da inexisténcia de protecdo "natural” e legal
no campo de obtencdes vegetais, determinou forte
dependéncia da presenca publica, responsavel até
meados da década de 80, pela quase taalidade
das variedades difundidas no Pais. Dentre esses
organismos publicos, destacam-se a EMBRAPA e
o Instituto Agronémico de Campinas (IAC).

A entrada ilegal de materiais genéticos,
que difundiram-se mais do que as variedades re-
comendadas na década de 70, coloca em ques-
tdo o papel desenvolvido pela pesquisa publica.
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Ha um questionamento sobre a capacidade do
setor publico em atender ao dinamismo da mo-
dernizagdo da agricultura, fazendo surgir centros
de pesquisa e experimentacdo privados, com o
objetivo principal de melhoramento vegetal.

Em 1973, foi criado o Centro de Pes-
quisa e Experimentacdo da Fecotrigo, por iniciati-
va das cooperativas filiadas a Centrosul, no Rio
Grande do Sul. Até o final da década de 90, a
Fecotrigo desenvolveu sete variedades de soja.

Ja a empresa Francisco Terasawa (FT),
sediada em Ponta Grossa, foi fundada na década
de 60 com o objetivo inicial de trabalhar com se-
mentes de soja, mas logo passou também a traba-
Ilhar com outras espécies. O trabalho de desen-
volvimento de soja ampliou-se muito na década de
80, até o ponto em que suas cultivares predomina-
ram do Sul até o Centro-Oeste do Pais. A cultivar
cristalina, por exemplo, alcangcou uma produtivida-
de de 3000kg/ha; ocupou todo o Centro-Oeste
com mais de 80% do cerrado. De 1982 a 1985, a
soja cristalina ocupou 52% da area plantada com
soja no Brasil. A FT foi a primeira empresa a fazer
pesquisas com autdégamas no Pais (houve o de-
senvolvimento de aproximadamente 50 cultivares),
e também a primeira a vender a pesquisa de soja
para a multinacional Monsanto em 1995-1996.

A Organizagdo das Cooperativas do
Parana (Ocepar) criou também um centro de
pesquisa privado, com base no modelo CYMMIT,
objetivando o melhoramento vegetal, visando a
difus@o de variedades proprias as cooperativas
filiadas a organizacédo. Inicialmente, a Ocepar de-
dicou-se a geracao de cultivares de soja, adapta-
das ao Estado do Parana.

A experiéncia da Ocepar, assim como
da Fecotrigo e da FT, consolidou um determinado
padrdo de pesquisa aplicada, com vistas a forta-
lecer as relagBes entre as cooperativas e o setor
de pesquisa, em que o contato estabelecido pe-
las cooperativas torna-se um fator de vantagem
sobre a pesquisa publica. Esse centros de pes-
quisa e experimentagdo privados tém utilizado
métodos de melhoramento convencionais como o
instrumento fundamental para a geragéo de culti-
vares. O melhoramento baseia-se principalmente
em trajetdrias originadas de cultivares, produzi-
das por materiais adequados ao processo de
adaptacdo as condi¢des climéaticas locais, que
condicionam fortemente a funcéo de criacdo ve-
getal (WILKINSON, 2000).

A EMBRAPA, criada em 1973, atua
predominantemente no subsegmento de semen-

tes basicas, considerado matéria-prima para pro-
duzir as sementes, certificadas e fiscalizadas pelo
setor privado.

O Programa de Pesquisa de Soja da
EMBRAPA tem contribuido de maneira importan-
te para a expanséo da fronteira agricola em dire-
¢do as regides dos cerrados do Brasil. Nesse pro-
grama, trabalhou-se para desenvolver novas \a-
riedades que possuissem a caracteristica "largo
periodo juvenil*. Além disso, desenvolveram-se
pesquisas para tratamento dos solos e producéo,
gque permitiram a rapida expanséo do cultivo em
novas regides. Também estimulou-se o teste de
novas variedades, e adaptaram-se praticas do
cultivo para as condi¢cdes das Regibes Norte e
Nordeste, assim, o cultivo expandiu-se para o
Pais inteiro.

Como ja foi ressaltado, a pesquisa pu-
blica teve e ainda tem um peso muito importante
nos programas de melhoramento de cultivares,
comercializados por meio de sistemas de parce-
rias com o sistema cooperativo e por meio de al-
gumas empresas nacionais privadas. Logo apés
a aprovacao da Lei de Protecdo as Cultivares
(LPC), em 1997, observou-se a entrada de algu-
mas transnacionais nesse mercado.

A maior participacdo de mercado ainda
€ da empresa publica EMBRAPA, mas 0 espacgo
comecga a ser cedido. A Monsanto avangou, ao
adquirir o programa de melhoramento em soja da
FT Sementes em 1996 - considerada a empresa
privada de maior peso nesse mercado - formando
assim a Monsoy, a primeira investida da Monsan-
to na area de sementes de soja no Brasil.

A Agr-Evo langou, em 1999, sua pri-
meira variedade de soja, destinada ao plantio na
regido do cerrado. A Pionner (adquirida pela Du
Pont) também anunciou em 1999 sua entrada no
mercado de soja. Para isso, comprou o programa
de melhoramento genético da empresa Semen-
tes Dois Marcos, de Cristdina (GO), com doze
anos de trabalho na area de cerrado (GUIMA-
RAES, 1999).

Os dados corroboram a hipotese de
que, com a aprovagao da LPC - que viabiliza a
apropriacdo de inovacgGes, isto &, garante a pro-
priedade intelectual sobre as cultivares, permitin-
do a cobranca de royalties pelo uso de sementes
e taxas tecnoldgicas dos sementeiros nacionais -
chegaram ao Brasil grandes investimentos priva-
dos. Esses investimentos, de origem externa,
priorizam o desenvolvimento de novas cultivares,
especialmente de soja, que é o grande fildo do
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mercado brasileiro de sementes, com olhos no
plantio das plantas transgénicas. Ou seja, a en-
trada das transnacionais no mercado de varieda-
des de soja deve-se também, em parte, a gera-
¢do das "novas biotecnologias”, que tém a se-
mente como principal vetor de aplicacao.

A alteracdo nesse cenario concorren-
cial podera variar ainda mais nos proximos anos.
O perfil da producdo de sementes de soja se
modificara com a introducédo de cultivares pro-
prias de grandes competidores. Esse mercado
sera formado por cultivares da EMBRAPA (EM-
BRAPA com a participacdo de parceiros priva-
dos), pelas multinacionais (Monsanto, Pioneer,
Syngenta e Aventis) e provavelmente por coope-
rativas agricolas, fundagbes de agricultores e
produtores de sementes com o apoio das institui-
¢Bes governamentais de pesquisa agricola.

5 - AMBIENTE CONCORRENCIAL DOS MER-
CADOS DE MILHO HIBRIDO E SOJA

As induastrias de sementes de milho e
s0Oja, assim como as indUstrias quimicas de pesti-
cidas e herbicidas, farmacéuticas, de processa-
mento de alimentos e de energia, que se consti-
tuem em outras areas de aplicacdo da biotecno-
logia, requerem altos investimentos em P&D,
caracterizando o que PAVITT (1984) denomina
setores intensivos em ciéncia. Isso implica, em
primeiro lugar, que os métodos de geracdo de
produtos ou de processos estéo intrinsecamente
relacionados com os avangos da ciéncia, cuja
inovacgdo tecnoldgica assume importancia incon-
testavel. Em segundo lugar, implica no advento
de novos paradigmas tecnoldgicos - como o ino-
vado dsstema de desenvolvimento de sementes
‘engenheiradas’ - sustentados por um paradigma
cientifico cuja base esta relacionada com os a-
vancos da biologia e da genética molecular.

Tanto as inovacdes radicais, introduzi-
das através da técnica do DNA recombinante,
como as inovagdes incrementais, entendidas aqui
como o método classico de melhoramento ve-
getal, alteram o padrdo de concorréncia desses
mercados.

A tecnologia nesse setor € um instru-
mento de competicdo primordial, pois sementes
com caracteristicas mais produtivas estdo sendo
ofertadas aos produtores em um espaco de tem-
po cada vez menor, garantindo-lhes maior produ-
tividade e menores gastos com insumos quimi-
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cos. Em um plantio de milho convencional por
exemplo, um produtor deve fazer quatro ou cinco
aplicacBes de inseticidas, o que acaba agredindo
0s agricultores, o solo e 0 meio ambiente de uma
maneira geral. De acordo com as expectativas
das empresas biotecnolégicas que produzem mi-
Iho resistente a insetos e lagartas, e que realizam
testes de ensaios no Brasil, se as sementes fo-
rem resistentes geneticamente, apenas uma apli-
cacdo é suficiente, aumentando a eficiéncia e a
produtividade agricola.

Além do mais, as mudancas técnico-
produtivas que se manifestam por meio das es-
tratégias de integracéo vertical e diversificacao da
inddstria agroquimica tém origem na busca n-
cessante por parte dessas firmas em introduzir
inovagdes, sejam de cardter convencional ou ra-
dical. Nesse sentido, muitas empresas vém ado-
tando estratégias ofensivas e defensivas de mer-
cado. Aquelas originarias do ramo quimico, que
iniciaram o processo de diversificacdo em dire¢éo
a industria de sementes, como a Monsanto, Syn-
genta e Du Pont/ Pioneer estdo adotando es-
tratégias ofensivas, na medida em que investem
em novas atividades de P&D e desenvolvem no-
vas tecnologias na area da moderna biotecnolo-
gia. A Monsanto foi a primeira empresa a apre-
sentar no mercado de sementes a inovacdo do
Roundup-Ready, expressa através dos organis-
mos geneticamente modificados com resisténcia
ao herbicida. Da mesma maneira, a Syngenta
vem apostando na tecnologia do milho Bt, com
resisténcia a insetos. Outras empresas estdo
adotando estratégias defensivas, como a Dow
Agrosciences por exemplo, que ndo vem inves-
tindo tdo fortemente em biotecnologia agricola,
aguardando a aprovacao da producéo dos trans-
génicos no Brasil.

As incertezas em relacdo a aplicacédo
de recursos na area biotecnoldgica é muito simi-
lar ao que NELSON (1998) coloca sobre a intro-
ducdo de inovagbes. De acordo com este autor,
guando uma nova tecnologia vai despontar, ha
uma série de incertezas sobre o éxito de sua apli-
cacdo. Entdo, num primeiro momento, apenas
poucas empresas sujeitam-se a esse risco, des-
tacando-se em relagédo a seus demais competido-
res. As empresas que adotam as estratégias de-
fensivas diferenciam-se das pioneiras justamente
pelo tempo em que inovam. Elas somente ino-
vam ap6s um periodo de tempo em que haja re-
sultados das inovacgbes aproveitadas pelas en-
presas pioneiras.
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E importante destacar que as estraté-
gias adotadas por essas empresas nos Ultimos
anos, no setor de sementes, ndo apenas condi-
zem com a necessidade de introduzir tecnologias
em areas correlacionadas, mas também com a
busca por posi¢cdes competitivas no mercado. A
sustentacdo dessas posicBes competitivas esta
relacionada as estratégias de integracéo e diver-
sificacdo das empresas, que visam a oportunida-
de de negécios gerados através do desenvolu-
mento biotecnolégico.

A estratégia de diversificacdo adotada
pelas empresas Monsanto, Syngenta e Pioneer
ocorre basicamente em novas areas de mercado,
porém dentro das &reas de especializagdo das
firmas. A ado¢&o de mecanismos de venda casa-
da (semente + agroquimicos) decorre da utiliza-
¢ao de tecnologias similares para a producédo dos
insumos na agricultura. A busca por essas habili-
dades especificas (complementaridades) faz com
gue as empresas passem a manter grandes pro-
jetos de P&D sob forma de redes e comércios
com outras empresas e instituicbes publicas de
ensino e pesquisa.

Em relacdo as condicbes de entrada,
pode-se dizer que ha barreiras de entrada nesses
dois mercados, sendo a principal delas a dotagao
de recursos para investimentos em pesquisa e a
propria tecnologia; porém, estas ndo constituem
fatores de impedimento. Acrescente-se também o
dominio e conhecimento em alguns dos elos do
setor, como na &rea de desenvolvimento de ro-
vas sementes, nas redes de assisténcia técnica,
distribuicdo e comercializacdo, que de acordo
com TEECE; PISANO; SCHUEN (1992) sao
definidos como recursos ou ativos especificos da
firma que ontribuem para a criagdo de vanta-
gens competitivas no mercado. Isso ndo quer di-
zer que nesses mercados nao haja barreiras a
entrada, mas essas barreiras ndo sao intranspo-
niveis as entrantes.

A marca e a publicidade assumem pa-
péis decisivos no contexto da concorréncia des-
ses mercados. A competicdo baseia-se na publi-
cidade (fixacdo da marca e caracterizacdo dos
produtos), no esforco de vendas (incluindo a
assisténcia técnica pré e poés-vendas) e no conti-
nuo langcamento de novos produtos. E é por isso
que dgumas empresas transnacionais mantém
ainda as marcas das empresas nacionais adqui-
ridas, dada a confiabilidade e reputagdo no mer-
cado. Destaca-se a utilizacdo pela Monsanto da
marca Agroceres, que foi lider no mercado nacio-

nal de sementes de milho por aproximadamente
55 anos, ou ainda a identificacdo da marca BRS
da EMBRAPA em sacas de sementes, que sao
vendidas por seus licenciados. Amplamente, a
marca é definida por todas as empresas analisa-
das como um forte fator de diferencia¢éo no mer-
cado, principalmente porque as marcas das em-
presas EMBRAPA, Coodetec, Pioneer, Monsan-
to, Syngenta e Dow ndo indicam somente a qua-
lidade do produto oferecido, mas também dos
servicos prestados.

Em termos de assisténcia técnica, es-
sas empresas influem de maneira diferenciada,
variando de acordo com sua atuacao nos elos da
cadeia. A Dow Agrosciences, por exemplo, que
realiza tanto a venda de sementes de milho co-
merciais para empresas alimenticias como tam-
bém o licenciamento de sementes para multipli-
cacao a outros grupos, pesta assisténcia para
industrias e agricultores. Ja a assisténcia técnica
da EMBRAPA ¢ voltada a assisténcia técnica das
empresas que comercializam smentes com a
identificacdo da marca BRS. Esta preocupacao
da EMBRAPA deve-se ao fato dessas empresas
estarem associadas a marca BRS e, principal-
mente, a tecnologia EMBRAPA. O tratamento da
Coodetec aos seus clientes assemelha-se muito
com o efetuado pela EMBRAPA, pois a assistén-
cia técnica também é oferecida apenas a equipe
das empresas que irdo produzir a soja.

A Monsanto, no entanto, mantém um
tipo de prestagdo de servigo diferenciado a seus
clientes: a assisténcia técnica pré e pés venda. A
empresa ndo s6 recomenda e orienta os agricul-
tores no momento anterior & venda, como tam-
bém acompanha o produtor durante todo o plan-
tio.

A rede de comercializacdo e distribui-
¢do das sementes, assim como a assisténcia
técnica prestada sdo muito importantes para
assegurar vantagens relacionadas a custos, e
definir uma maior integragdo com os clientes. Os
custos de transacdo relativos a distribuicdo e
comercializagdo também variam de acordo com a
natureza e o mercado a que se destina o produto.
Quando sao utilizadas redes amplas e ja estabe-
lecidas, que ndo exigem investimentos especifi-
cos, esses custos tendem a ser baixos. Por outro
lado, quando ha exigéncia de especificidade na
rede de distribuicdo e comercializacao, esse cus-
to, ao contrario, tende a aumentar, pois essas
especificidades podem levar a irreversibilidades.
As cooperativas de uma maneira geral, e aqui
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situa-se a Coodetec, ndo possuem canais amplos
de comercializacéo e distribuicdo, uma vez que
esse servico é realizado diretamente pelas pro-
prias cooperadas, que funcionam como reven-
das. Também a EMBRAPA, por atuar apenas no
primeiro canal da distribuigdo, ou seja, na venda
das sementes basicas, ndo possui maiores cus-
tos de transacdo. Esses custos estdo mais rela-
cionados as empresas privadas que investem
forcosamente na realizacdo de dias de campo
para a apresentacdo de seus produtos, e mantém
revendas espelhadas por todo o Pais para entre-
gar os produtos no momento e local certos.

Nesse sentido, a economia de escopo
é preponderante para aquelas empresas que
mantém um maior portfélio de cultivares. No caso
da Monsanto, Syngenta, Pioneer e EMBRAPA, a
utilizagdo de uma mesma infra-estrutura de ca-
nais de comercializagdo e distribuicdo para a ven-
da de sementes de milho e soja implica em me-
nores custos operacionais. A economia de escala
aparece também como um importante fator de
reducéo de custos médios. J& que 0s investimen-
tos em P&D nessa area tém sido crescentes,
uma vez que o lag temporal (antecedéncia com
que é lancado um novo produto no mercado) tem
sido muito expressivo no aspecto da concorrén-
cia, as empresas tém priorizado a economia de
escala como critério de diluicdo de custos.

Outro fator que acarreta custos para as
empresas sementeiras € a localizagdo das Uni-
dades de Beneficiamento de Sementes (UBS). A
localizagdo das UBS é preponderante para a
logistica de distribuicdo, havendo sempre a preo-
cupagdo com a minimizagdo de custos com
transportes entre multiplicadores, usinas e o cli-
ente. No entanto, este tratamento tem sido dife-
renciado entre as empresas. A Pioneer, que no
mercado de milho trabalha somente com produto-
res cooperantes para a multiplicacdo das semen-
tes, realiza o tratamento em suas unidades de
beneficiamento localizadas nas Regides Sul e
Centro-Oeste. No entanto, esses produtores geral-
mente localizam-se em um raio maximo de 300km
das unidades. Ja para a Monsanto, a localizagéo
das UBS néao é um fator tdo importante quanto os
canais de comercializacao e distribuicdo. Para es-
sa empresa, a preocupacao maior € a proximidade
com o cliente no momento da venda.

Como a tecnologia desempenha um
papel de maior relevancia no aspecto da concor-
réncia nesses mercados, a realizagdo de contra-
tos de parceria tecnolégica tem tornado-se fre-
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gliente nesse ambiente. Os contratos variam en-
tre a parceria tecnolégica para o desenvolvimento
de pesquisa em conjunto (seja no melhoramento
convencional ou em intercambio de genes), na
parceria em testes de ensaio para avaliagdo dos
resultados ou de validade de testes de DHE
(consiste em avaliar se a cultivar é distinta, ho-
mogénea e estavel) e VCU (teste de valor, cultivo
e uso), etambém contratos de produgdo, que
envolvem a multiplicagdo e a comercializacdo
das sementes. Nesse aspecto, é importante notar
0 envohimento entre o setor publico e o privado
(através do envolvimento da EMBRAPA), e a in-
tensificacdo das parcerias tecnoldgicas entre as
firmas.

A EMBRAPA ¢ atualmente a empresa
gue possui 0 maior nimero de contratos de par-
cerias com instituicdes publicas e privadas, prin-
cipalmente com Fundacdes de Apoio a Pesquisa
e ao Desenvolvimento do Agronegécio. Essas
parcerias ocorrem predominantemente no mer-
cado da soja, construido com a forte presenca
publica da pesquisa institucionalizada na EM-
BRAPA. Com o setor privado, a EMBRAPA parti-
cipa da parceria através do desenvolvimento de
culturas e também através da producao e comer-
cializacdo, sem entretanto, co-titular o direito de
protecdo. J& com o setor publico, a EMBRAPA
co-titula o direito de protecéo, desde que a pes-
quisa seja desenwvolvida em conjunto.

No que se refere as parcerias tecnoldgi-
cas entre as firmas, vé-se que, com excec¢do da
Dow Agrosciences - que ndo tem investido forte-
mente em transgénicos, e portanto somente pos-
sui parcerias tecnologicas de testes de ensaios
para avaliacdo de resultados com o IAC, Instituto
Agrondmico do Parana (IAPAR) e ESALQ - as
outras empresas mantém parcerias entre si para o
intercambio cientifico de genes da biotecnologia.

Além da utilizac&o da colaboracéo pré-
competitiva, intermediada por meio dos contratos,
o licenciamento também vem alterar o ambiente
concorrencial desses mercados, na medida em
gue novas formas de relacionamento, e princi-
palmente novas formas de remuneragéo da ino-
vacdo sdo adotadas pelas empresas. O retorno
do investimento em tecnologia sob forma de co-
branca de royalties estimula as empresas a ino-
varem, criando um ambiente competitivo marca-
do pela inovacéo de produto.

Essa questao esta relacionada com os
mecanismos de apropriacdo do esforgo inovativo,
seja com ¢ de natureza juridica ou ndo-juridica,
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aproveitados nesse setor. No mercado de milho
hibrido, onde n&o ha aplicacdo da Lei de Protecéo
aos Cultivares (LPC), a marca, sem duvida algu-
ma, é o meio pelo qual as empresas melhor apro-
priam-se do esfor¢o inovativo. Os contratos vém
complementar, ou melhor, definir os direitos e
deveres das partes estabelecidas na negociagéo,
objetivando minimizar riscos para o inovador. Ja
no mercado da soja, a marca adquire menor rele-
vancia vis-a-vis a LPC, que confere ao ftitular do
direito a comercializagdo exclusiva, seja produzin-
do sozinho e ofertando no mercado ou licenciando
0 produto a outras empresas. As diferencas biol6-
gicas, em termos de reprodutibilidade entre os
segmentos de hibridos e variedades, resulta na
utilizacédo de variados mecanismos de apropriabili-
dade pelas empresas no dois mercados.

Como no mercado do milho hibrido a
protecéo é garantida por meio do aspecto biolégi-
co, entdo o segredo e o aprendizado tornam-se
muito importantes como mecanismos de apro-
priabilidade, j& que a manutencdo do segredo
das linhagens parentais € imprescindivel para o
desenvolvimento das sementes de hibridos sim-
ples, duplo e triplo, que seréo ofertadas no mer-
cado. Por outro lado, como no mercado da soja o
segredo nao é tdo relevante, uma vez que suas
sementes sdo auto-reprodutiveis sem perda de
qualificacdes genéticas, o aspecto juridico da lei,
amparado ainda mais pelos contratos, é o mais
relevante.

6 - CONCLUSOES

Dentre as estratégias utlizadas pelas
empresas hacionais e transnacionais nos merca-
dos de milho hibrido e soja, doserva-se que o
licenciamento e a colaboragdo pré-competitiva
constituem-se os principais mec anismos de apro-
priacdo e transferéncia tecnolégica. A integracdo
vertical é realizada de forma direta apenas pela
Monsanto, que mantém a integracdo entre as
areas quimica e de sementes da prépria empresa
para o desenvolvimento biotecnolégico, ainda
gue outras empresas como Syngenta, Pioneer
(Du Pont) e Dow Agosciences apresentem em
seu portfélio produtos da area quimica.

Além des sa estratégia, a Monsanto e as
demais empresas mantém contratos de parceria
tecnolégica com universidades, 6rgdos de pes-
quisa ou até mesmo contratos entre si, para a area
de pesquisa e desenvolvimento em smerntes. O

licenciamento, que representa a remuneragéo da
pesquisa através da cobranca de royalties, tem
ocorrido tanto para sementes como para 0s genes
da biotecnologia.

No caso das empresas nacionais, veri-
fica-se predominantemente a ocorréncia de licen-
ciamentos de sementes a produtores e as en-
presas transnacionais, como por exemplo o con-
trato de parceria tecnolégica entre EMBRAPA e
Monsanto, no qual a EMBRAPA licencia o ger-
moplasma da soja e a Monsanto, o gene do her-
bicida Roundup. Ou seja, nota-se a busca, pelas
empresas transnacionais, de oportunidades de
negocios gerados na area de insumos agricolas,
através da exploracdo de suas competéncias e
da complementaridade de ativos entre as areas
guimica e de sementes.

Entre as vantagens competitivas, a rea-
lizacdo de contratos, a utilizagdo da tecnologia/
inovagéo, a rede de comercializagédo e distribui-
¢do e a rede de assisténcia técnica sdo & mais
importantes para as empresas de ambos 0s mer-
cados.

A pesquisa de campo também mostrou
gue a marca € um mecanismo de apropriabilida-
de muito importante, variando entretanto entre
segmentos e empresas. No caso do mercado de
milho hibrido, a marca aponta como principal me-
canismo juridico de apropriagcdo, complementan-
do-se com contratos de licenciamento e franquia
de produtos. J& no mercado da soja, a Lei de
Protecdo aos Cultivares assume maior importan-
cia como mecanismo juridico de apropriacéo,
apesar da marca e dos contratos serem muito ex-
plorados. Enquanto réo existia a LPC, a marca
vinha substituindo a protecdo de direitos de me-
Ihoristas no mercado de sementes de variedades.
Atualmente, a propria proposta da LPC leva em
conta a importancia da marca, ao possibilitar o
registro das \ariedades com denominac¢do asso-
ciada a marca comercial do melhorista ou empre-
sa sementeira. A marca permite, ainda, garantir a
exclusividade da utilizagdo da imagem de quali-
dade ao seu detentor. Ou seja, caso haja imita-
¢do do produto, a marca possibilitara diferencia-
¢ao.

Dos mecanismos nao-juridicos utiliza-
dos, observa-se que o segredo de linhagens pa-
rentais € 0 mais preponderante para o caso do
milho. No entanto, esta protecéo pode apresentar
algumas variagdes, conforme o tipo de hibrido.
No caso de hibridos duplos, o produtor cooperan-
te recebe dois hibridos para realizar a multiplica-
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¢do de sementes. Ja no caso de hibrido triplo, a
multiplicacao é feita a partir de uma linhagem e
um hibrido, o que faz aumentar a possibilidade de
quebra do sigilo. Para a produgdo de sementes
hibridas simples, o produtor cooperante recebe
duas linhagens. Nesse caso, a empresa proprie-
taria do hibrido fica exposta a comportamentos
oportunistas. Os contratos firmados para a multi-
plicagdo de sementes tendem a ser mais restriti-
VOs nesse caso. Embora a LPC possa vir a de-
sempenhar um papel importante e significativo na
protecdo das variedades utilizadas nos cruza-
mentos, a énfase no segredo torna a protecao da
lei menos efetiva.

O aprendizado, a comercializacéo e dis-
tribuicdo, o lag temporal e a assisténcia técnica
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EMPRESAS DE SEMENTES DE MILHO HIiBRIDO E SOJA NO BRASIL

RESUMO: Este artigo discute as principais estratégias empresariais e vantagens competitivas
utilizadas pelas empresas de sementes que atuam nos mercados nacionais de milho hibrido e soja. En-
tre as estratégias analisadas, observa-se que as empresas vém utilizando o licenciamento de genes e de
sementes, e a colaboragéo de pesquisa entre empresas como 0s principais mecanismos de apropriacao
e transferéncia tecnoldgica. Em relagdo as vantagens competitivas, a realizagdo de contratos, a utiliza-
¢do do conhecimento tecnolégico, o desenvolvimento de redes de comercializacéo e distribuicdo e de
assisténcia técnica e a exploracdo de economias de escala e escopo foram os mais enfatizados pelas
empresas analisadas.

Palavras-chave: empresas de sementes, estratégias empresariais, vantagens competitivas.

TECHNOLOGICAL STRATEGIES AND COMPETITIVE
ASPECTS IN BRAZILIAN SOY AND HYBRID CORN COMPANIES

ABSTRACT: This article discusses the main managerial strategies and competitive advantages used by
seed companies operating in hybrid maize and soybean domestic market. Among the strategies evalua-
ted were the use of gene and seed licensing and inter-company research collaboration as the main me-
chanisms of technology appropriation and transference. Strongly emphasized competitively advantage-
ous aspects include: 1) the drawing of contracts; use of technological knowledge, 2) commercialization,
distribution and technical assistance network development; and the exploitation of scale and scope eco-
nomy.

Key-words: seed companies, entrepreneurial strategies, competitive advantages.
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