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Agroceres

Até hoje, no Brasil, sdo poucas as
empresas que possuem estratégia tec-
nolégica explicita, inserida em seu pla-
nejamento de longo prazo (calcula-se
em torno de 250-300). Estas sdo em-
presas dinimicas, com atitude inova-
dora, apresentando resultados econd-
mico-financeiros positivos.

Em paises desenvolvidos, de eco-
nomia estdvel, a competitividade in-
dustrial estd cada vez mais ligada a
variavel tecnologica e este consenso
estd disseminado por toda a sociedade.
J4 nos paises em desenvolvimento,
com problemas ciclicos de instabilida-
de econdmica e inflagdo, as solugbes
de curto prazo predominam e as apli-
cagBes produtivas, especialmente as
inversdes em pesquisa e desenvolvi-
mento tecnoldgico, ndo sdo vistas
como investimentos seguros de retorno
mais longo, mas como despesas a se-
rem cortadas ao primeiro sinal de crise.

Por essa razio, a Agroceres desta-
ca-se no panorama nacional entre
aquelas que incorporaram a variavel
tecnolégica em seu planejamento es-

tratégico. Enquanto a maioria das em-
presas brasileiras desenvolveu-se tec-
nologicamente na fase de vigéncia da
politica governamental de substituigdo
de importagdes, a Agroceres j4 nasceu,
em 1945, colocando no mercado um
produto totalmente novo, resultado do
trabalho de P&D de pesquisadores da
propria empresa. E esta mentalidade
pioneira, voltada para permanente
atualizag@io tecnoldgica e capacitagio
de seus recursos humanos, a principal
responsdvel pela trajetoria de sucesso
da Agroceres em seus 46 anos de vida.

Descreveremos a trajetoria da em-
presa, a partir dos antecedentes de sua
fundagdo, até os dias de hoje. Focaliza-
remos as sucessivas etapas de seu desen-
volvimento, a busca do dominio tecnol6-
gico, a lideranga de mercado alcangada
para um produto especifico e as tentati-
vas posteriores de reproduzir os mesmos
passos na obten¢do de outros produtos.
Mostraremos as diferentes estratégias
tecnoldgicas adotadas e a recente inves-
tida em nova érea de especializacio,
além de evidenciarmos as principais cri-
ses vivenciadas pela empresa, sua situa-
¢do presente e perspectivas futuras.

Uma empresa inovadora

A Agroceres destina, atualmente,
entre 5% e 6% de seu faturamento para
P&D (até 1977, menos de 2%). Em
1991, o faturamento do grupo foi de
US$ 120 milhdes, 60% provenientes
da divisdo vegetal (46% referentes ape-
nas ao milho hibrido).

Trata-se de empresa bastante pecu-
liar, pois desde o inicio baseou sua tra-
jetéria em pesquisa e desenvolvimen-
to, sendo considerada, hoje, o maior
complexo privado de pesquisa genética
vegetal ¢ animal no mundo tropical.
Possui viérios centros de pesquisa em
diferentes regides do pais, mantendo
forte intercimbio com universidades e
institutos de pesquisa, no Brasil e no
exterior. No Brasil, ¢ lider em genética
de suinos e frangos, possuindo exclusi-
vo conhecimento em servigos técnicos,
comercializagdo e marketing para as
condig¢des tropicais.

Tais condigdes exigem tecnologias
de produgdio agropecudria geradas lo-
calmente ou especialmente adaptadas.
Umidade e altas temperaturas, aliadas
a condigdes de baixa fertilidade e re-

* Este texto foi desenvolvido pela autora (Diretora do Instituto UNIEMP e doutoranda em Administra¢io na arca de Planejamento e Gestio de C&T),

com base em depoimentos obtidos na empresa, relatrios e literatura sobre estratégia tecnologica.
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cursos escassos para modernizagio
agropecuaria, criam exigéncias de de-
sempenho para insumos totalmente
distintas das existentes no mundo de-
senvolvido das regides temperadas.
Nos trépicos torna-se necessério ter
competéncia tropical para atingir alta
eficiéncia produtiva.

O Grupo Agroceres possui doze
centros de pesquisa em genética vege-
tal, dez unidades de produgdo de se-
mentes, dois niicleos genéticos de sui-
nos, oito granjas multiplicadoras de
suinos, um centro de desenvolvimento
¢ produgdo em avicultura, uma unidade
industrial de defensivos agricolas, trés
unidades de produtos para nutrigdo ani-
mal, seis escritorios regionais de ven-
das, aproximadamente 2500 funciona-
rios e 4000 revendedores.

As empresas do grupo

O grupo esta estruturado em duas
divisdes e uma coligada, com produgdo
diversificada.

Divisdo Vegetal

» Sementes Agroceres S.A.
- milho hibrido
e Agroceres Importagio, Exportagdo,
Indastria e Comércio Ltda.
- hortaligas
- sorgo hibrido
s Bioceres S.A.
- batata semente
- iscas formicidas
- defensivos agricolas

Divisdo Animal

» Agroceres PIC Melhoramento de

Suinos Ltda.

» Agroceres Avicultura Ltda.
» Agroceres Ross — Melhoramento

Genético de Aves S.A.

« Agroceres Industria e Comércio de

Nutri¢do Animal Ltda.

e Brasagro S/A — Melhoramento de

Suinos ]

- matrizes e reprodutores hibridos de
suinos ¢ frangos de corte, ragdes,
concentrados e suplementos vita-
minicos minerais para bovinos, sui-
nos, frangos, aves de postura, equi-
nos € pequenos animais, consul-
toria e projetos para granjas suini-
colas

Coligada

« Noragro Indistria de Produtos Agri-
colas Ltda.
- defensivos agricolas

(Maiores detalhes sobre a linha de
produtos Agroceres encontram-se no
final deste depoimento, no anexo).

Uma historia de sucesso

Os antecedentes da fundagiio da
Agroceres remontam ao inicio da déca-
da de 30, quando apenas comegava a
difusdo comercial das sementes de mi-
lho hibrido nos Estados Unidos. Os
pesquisadores agrondmicos brasileiros
ja estavam atentos aos avangos que po-
deriam ser obtidos com a introdug&o de
sementes melhoradas ou hibridas na
agricultura nacional (Castro, 1988).

Antes da Segunda Guerra Mundial,
o milho ocupava o primeiro lugar em
irea plantada e o segundo em toneladas
produzidas no Brasil, precedido apensas
pela cana-de-aglicar. Havia programas
de pesquisa nas estagdes experimentais
agricolas do governo (Sdo Paulo, Mi-
nas Gerais, Rio Grande do Sul), desta-
cando-se os projetos desenvolvidos na
Estagio de Campinas, desde 1932, e
em Vigosa, na Escola Superior de
Agricultura, a partir de 1937. A historia
da Agroceres esta profundamente liga-
da a pesquisa genética realizada nessa
Escola.

Seu fundador, Antonio Secundino
de Sio José, professor em Vigosa, par-
ticipou de programa de treinamento
realizado nos Estados Unidos, no qual
estudou genética de algoddo, arroz e
mitho, passando a conhecer o milho
hibrido. Regressando, trouxe mais de
100 linhagens de milho obtidas no
Iowa State College ¢, em 1937, come-
gou o programa de pesquisa em milho
hibrido na Escola de Vigosa. Em 1942,

Secundino saiu da universidade €, em -

1944, trabalhou na subsidiéria brasilei-
rada General Mills Inc. Nessa empresa
teve acesso a relatérios do Departa-
mento de Pesquisas que apontavam vi-
rias possibilidades de investimentos lu-
crativos no Brasil, entre os quais a pro-
du¢do de milho hibrido.

Apesar disso, a empresa decidiu fi-
char seu escritério no Brasil e abando-
nar os projetos em andamento. Secun-
dino e John Ware, também funcionario
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da General Mills, resolveram levar
avante os planos de criar uma empresa
pioneira na produg@o de milho hibrido
no pais, convidando outros socios: o
professor Gladstone Drummond, que
chefiava o programa de pesquisas ge-
néticas de Vigosa, e o técnico agricola
Adilio Vitarelli. Dee W. Jackson, tra-
zido por John Ware, também america-
no, foi convidado a participar do em-
preendimento; registraram a sociedade
por quotas de responsabilidade limita-
da— Agroceres Ltda. — em 20 de setem-
bro de 1945, com capital social equiva-
lente a US$ 24.500, dividido em partes
desiguais: Secundino com 39%; Ware,
36%; Dee Jackson, 14%; Professor
Drummond, 9%; e Vitarelli integrando
com 2%.

A nova empresa visava a explora-
¢do agricola de forma geral, especial-
mente produgdio e venda de sementes,
comércio de maquinas e instrumentos
agricolas, inseticidas, fungicidas, adu-
bos, soros, vacinas e alimentos para
gado. A empresa estruturava-se legal-
mente para entrar nos muitos mercados
em sinergia com a produgiio de semen-
tes. Entretanto, a diversificagdo produ-
tiva prevista nos seus Estatutos so6 viria
a ocorrer 20 anos depois (Castro,
1988).

A iniciativa da criagdo do empreen-
dimento partiu principalmente dos bra-
sileiros, cabendo aos sécios america-
nos entrar com recursos financeiros €
colaborar nos projetos quanto a viabi-
lidade econdmica, através de anélise
das condi¢8es de mercado, das neces-
sidades financeiras da companhia, do
potencial de crescimento da produgdo
e dos lucros.

A época, em termos de mercado, o
Brasil era o quarto produtor mundial de
milho, superado por Estados Unidos,
Argentina e China. Quanto ao que se
referia & alimentagdo, sua importancia
era maior comparativamente aos Esta-
dos Unidos, evidenciando perspectivas
muito boas. Ao mesmo tempo, o Brasil
apresentava a seguinte situagdo: 46 mi-
lhdes de habitantes, 70% no campo,
renda per capita de US$ 180, infra-es-
trutura de transportes praticamente ine-
xistente, com auséncia quase total de
estradas pavimentadas, agricultura ab-
solutamente tradicional (o algoddo, em
Sao Paulo, era dos raros exemplos de
modernizagdo). Inexistiam fontes de
financiamento — publicas ou privadas
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—, muito menos programas de crédito
para capital de giro. Quatro milhdes de
hectares de milho eram cultivados pra-
ticamente de forma primitiva e, apesar
de terras novas e férteis, o rendimento
era baixissimo (cerca de mil quilos por
hectare).

Assim, o ambiente era hostil a ino-
vagdes, resistente d difusio e pobre de-
mais para paga-las. A criagdo da Agro-
ceres era, portanto, muito arriscada,
pois pretendia introduzir tecnologia
moderna — o milho hibrido — em am-
biente dos mais atrasados e resistentes
da sociedade: a agricultura e, o pior,
sem capital.

Nos anos 50, a empresa teve seu
controle acionario assumido pela IBEC
— International Basic Economy Corpo-
ration —, do grupo Rockefeller, mudan-
do a razio social para Sementes Agro-
ceres S.A. (SASA), mantendo, contu-
do, sua administragio e estrutura de
desenvolvimento tecnolégico sob res-
ponsabilidade dos brasileiros. A pro-
dugdo de sementes tornava-se cada vez
mais complexa, envolvendo, além do
capital imobilizado em terras, aquisi-
¢d0 de grandes mdquinas agricolas,
custeio da produgdo, compra € manu-
ten¢fo de equipamentos para o proces-
samento das sementes etc., o que de-
mandava maiores recursos financeiros.

Em 1980, a empresa foi nacionali-
zada através da compra da participagio
norte-americana (64% do capital vo-
tante) pelos fundadores e grupo diretor,
em operagdo apoiada pelo BNDES.

Estratégia de crescimento da
empresa

Primeira fase — 1945 a 1952

O crescimento é impulsionado pela
aplicagdo da capacitagfo tecnologica
obtida na universidade (pioneirismo
tecnologico e busca de oportunidades
lucrativas).

A principal caracteristica do perio-
do de criagdo da Agroceres é a combi-
nag¢do do pioneirismo tecnologico com
a busca de oportunidades lucrativas
para o estabelecimento de uma ativida-
de empresarial. Nesse sentido, o co-
nhecimento técnico desenvolvido no
interior da universidade foi, sem davi-
da, condigdo necesséria; o pioneirismo
tecnolégico, todavia, mostrou-se pelo
fato de ter sido a primeira empresa bra-
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sileira, j4 em 1945, no inicio de suas
atividades, a colocar no mercado se-
mentes de milho hibrido geradas por
geneticistas da propria empresa. O mi-
lho hibrido constituia inovagdio de
grande importincia, incorporado, a
mesma época, na agricultura norte-
americana. Assim, tinhamos no Brasil
uma empresa que estava produzindo na
fronteira do conhecimento tecnolégi-
co, voltada para uma agricultura de
baixissima produtividade (Castro,
1988).

Segunda fase - 1952 a 1968

Estratégia de diferenciag@o de pro-
duto, com introdugdo de importantes
inovagdes de processo. Periodo de ex-
pans@o horizontal, no qual a acumula-
¢do de capital se deu, principalmente,
pela compra de novas unidades de pro-
dugdo. O reinvestimento dos lucros,
junto com aportes de capital adicional,
quase sempre realizados a partir de em-
préstimos bancérios, permitiu a com-
pra de novas fazendas, instalagio de
equipamentos e expansio da produgio
(prédios, armazéns, veiculos).

Terceira fase - 1968 a 1980

Crescimento por diversificagio
produtiva (novos bens para diferentes
mercados), visando & entrada em mer-
cados nos quais houvesse sinergia — ou
porque permitissem a utilizagdo da
mesma base tecnoldgica ou por perten-
cerem 4 mesma area de comercializa-
¢do em que a empresa jJa se encontrava
estabelecida. Houve, nesta fase, apro-
veitamento de possibilidades abertas
pela trajetéria tecnologica empregada
no processo de produgio de sementes
de milho hibrido (Castro, 1988).

Em meados da década de 60 entra-
ram no mercado a Cargill e a Dekalb,
com hibridos de milho mais adaptados
ao Sul do Brasil. Nesse momento, o
tamanho do mercado brasileiro ja de-
mandava diversificagdo, justificando a
implantagio de estruturas de pesquisa
e redes de comercializagdo. A propria
Agroceres ja se preparava para outras
atividades que fizessem melhor uso de
seus centros de pesquisa e rede comer-
cial, inclusive pensando em diversifi-
cagfo para outras areas: aves, borra-
cha, ra¢Bes, sorgo, porcos, iscas formi-
cidas e feijGes pré-cozidos.

Em 1964, Secundino sugeriu que se
estudasse a produgdo de sementes de
hortaligas, através de contrato garan-
tindo a importagdo de sementes produ-
zidas por uma firma internacional que
se comprometesse a vender com exclu-
sividade através da Agroceres. Em se-
tembro de 1968 foi criada a Horticeres,
com 51% de participagio da SASA; em
1969, a Agroceres S.A. — Importagdo,
Exportagdo, Industria e Comércio
(Agroceres Comercial). Posteriormen-
te, as duas empresas se fundiram.

A Horticeres ficaria responsével
pela pesquisa para obtengdio de sorgo
hibrido e a Agroceres Comercial encar-
regar-se-ia da importag#o de sementes
de forrageiras, sorgo e hortaligas, além
de iniciar a comercializagdo de defen-
sivos produzidos em Matdo. Por dlti-
mo, o projeto porco-carne para obten-
¢do de matrizes, a partir de determina-
dos tipos de reprodutores de suinos,
comegava a ser implantado. Cada pro-
jeto tinha estudo de viabilidade, defini-
¢fo das numerosas providéncias admi-
nistrativas necessdrias e designagio de
técnicos capacitados para acompanha-
mento e implementago.

Muito do crescimento da empresa
(diversificagdio de frentes) — projetos
Agroceres Comercial, Agroceres Nor-
deste, Cultrosa (borracha, plantagio de
seringueiras), Jaiba (fixagdo de agri-
cultores em regido de terras devolutas
do rio Sdo Francisco, por volta de
1971, em conjunto com a instituigiio
governamental Ruralminas) - foi devi-
do a grande disponibilidade de incenti-
vos fiscais para agroindustrias e produ-
tores agricolas. Tal diversificagdo foi
impulsionada pelo proprio crescimento
da empresa, o que a tornava grande
pagadora de impostos, passiveis de re-
dugdo por investimentos adicionais be-
neficiados: em 1969 e 1970, a expecta-
tiva do pagamento de imposto de renda
era de apenas 25% do total devido.

Quarta fase ~ 1980 até hoje

Estagio de consolidagdo e aquisi-
¢do de empresas na formagio da hold-
ing. Em todo esse processo houve, en-
tretanto, um caso de relativo insucesso
—acomprada Biomatrix, empresa cria-
da por pesquisadores da Universidade
Federal do Rio de Janeiro, em 1984,
com apoio financeiro de dois grupos
empresariais, a partir de avaliag@o do
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mercado potencial para mudas de plan-
tas micropropagadas. Os investidores,
todavia, questionaram a capacidade
dos pesquisadores em desenvolver o
produto em escala industrial e exigiram
a participagio de uma empresa estran-
geira detentora da tecnologia, no caso
a Atlantic (Cerantola, 1991).

Apbs quase um ano de negociagdes
a Atlantic recusou-se a participar do
empreendimento, por recomendagdes
contrérias do governo norte-americano
quanto 4 associagfio, uma vez que a
biotecnologia passara a ser considera-
da tecnologia sensivel aos interesses
estratégicos dos Estados Unidos. Em
vista disso, os dois grupos empresariais
brasileiros também resolveram se reti-
rar.

A Agroceres adquiriu a Biomatrix
Ltda. em 1985, quando a empresa bus-
cava um parceiro para a continuidade
de suas atividades e a Agroceres estu-
dava a possibilidade de desenvolver
métodos em biotecnologia vegetal para
novos produtos ou servigos no setor
agroindustrial. Na verdade, desde a dé-
cada de 70 a empresa ja acompanhava
com grande interesse os trabalhos de
melhoramento de plantas através das
modernas técnicas da biotecnologia.
Assim, a Biomatrix representava duplo
objetivo estratégico para a Agroceres:
sélida estrutura de P&D em biotecno-
logia vegetal e nova unidade comercial
que visava a sua auto-sustentagio.

Entretanto, a pesquisa de biotecno-
logia envolve altos riscos € custos e
havia atitude conservadora, avessa a
esses riscos, por parte de alguns acio-
nistas da organizagdo. Decidiu-se abrir
o capital a sdcios cujo peso econdmico
fosse capaz de garantir o fluxo de caixa
da pesquisa e dividir os riscos de um
programa de longo prazo de matura-
¢¥o. A Agroceres adquiriu 60% do ca-
pital inicial da empresa — de US$ 500
mil - e, a partir dai, a Biomatrix S.A.
foi estruturada; em 1986, a Agroceres
passou a controlar 80% da empresa.
Foi adquirida uma 4rea em Teresopo-
lis-RJ € iniciadas a construgiio da plan-
ta industrial e a aquisi¢do de equipa-
mentos com recursos do BNDES da
ordem de US$ | milhdo.

A proposta da Biomatrix S.A. era
trabalhar com técnicas de clonagem,
micropropagagiio vegetal e culturas de
tecidos para os setores de silvicultura,
horticultura, viticultura, fruticultura,

plantas ornamentais, plantas medici-
nais e culturas especiais (Cerantola,
1991) sem, entretanto, dominar com-
pletamente essa tecnologia. Com a de-
sisténcia da Atlantic, os pesquisadores
acreditaram poder levar avante seus
projetos, sem o parceiro externo, o que
se mostrou invidvel. Os contratos for-
malizados com entidades de pesquisa
nacionais nio foram bem-sucedidos.

Apesar do fracasso comercial da
nova empresa, sua incorporagio ao
grupo Agroceres trouxe nova aborda-
gem de pesquisa, pela aplicagfio da mo-
derna biotecnologia vegetal a multipli-
cagdo ¢ ao melhoramento de plantas,
complementando as técnicas conven-
cionais da genética cldssica ja utiliza-
das pela empresa. Pode-se considerar
que a biotecnologia representou para a
Agroceres a tecnologia emergente,
aprimorando a tecnologia de base ou
determinante utilizada na produgiio
das sementes de milho hibrido (Marco-
vitch, 1992).

Estratégia tecnolégica da Agroceres

A precoce importéncia da atividade
de pesquisa na Agroceres, contrastan-
do com a precariedade do desenvolvi-
mento tecnologico da agricultura no
pais, parece encontrar sua justificativa
no fato de a empresa possuir raizes na
universidade.

A pesquisa genética para a geragiio
de hibridos de milho, nascida nas esco-
las de agronomia, logo atraiu o interes-
se de empresas privadas, dado seu alto
potencial de lucratividade. Ao mesmo
tempo, desenvolveram-se centros in-
ternacionais de pesquisa continuando
tais estudos por parte dos governos de
cada pais, através de institutos agrond-
micos. Os departamentos de pesquisa
sementeira utilizavam o material gené-
tico desenvolvido pelas proprias em-
presas para o melhoramento de popu-
lagBes, além de outras fontes de domi-
nio publico, obtidas por institui¢des de
pesquisa nacionais e internacionais
(Esalq, Embrapa, UFV,IAC, CIMMYT-
México).

A estratégia tecnoldgica basica
buscava, a partir da trajetoria natural da
tecnologia de geragfio de sementes de
milho hibrido, selecionar diferentes
oportunidades de aplicagio do mesmo
principio, originando novos produtos
cuja lucratividade deveria ser confir-
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mada pelo mercado (convergéncia
tecnologica).

O crescimento da empresa, € a con-
seqiiente diversificagdo de produtos,
teve origem nos resultados obtidos pela
retaguarda da pesquisa genética, base
de sustentagdo da atividade empresa-
rial. Ao longo do processo de geragio
de sementes sdo tentadas numerosas
combinagdes antes de se chegar a final
(mais produtivas, mais resistentes a
pragas, maior uniformidade, melhor
adaptagdio a determinada regifio, me-
lhor aparéncia etc.). Além disso, a in-
trodugdio de hibridos gera efeitos em
cadeia, ou um processo seqliencial de
inovagdes, que induz a novas pesquisas
complementares. A difusdo dos demais
insumos industriais, como fertilizantes
¢ defensivos, além da disseminagdo de
maquinas e implementos para diferen-
tes usos, também exige novas pesqui-
sas.

As condig8es naturais do Centro-
Sul constituiam barreiras impeditivas
ao ingresso imediato das grandes mul-
tinacionais do setor de sementes. Pode-
se dizer que a estratégia tecnoldgica
implicita na criagdo da Agroceres se
baseou na capacidade de introduzir no
mercado um produto inteiramente
novo. E importante ressaltar também a
imensa importancia da capacitagdo téc-
nica — no pais e no exterior — que con-
tinua a ser mantida pela empresa.

Para o desenvolvimento do Depar-
tamento de Pesquisa foram fundamen-
tais o relacionamento empresa-uni-
versidade-institutos governamentais
(UFV, Esalq, IAC) e os contatos inter-
nacionais facilitados pelo fato de a em-
presa pertencer a IBEC, a partir da dé-
cada de 50, até 1980. Nesse periodo, as
questdes tecnolégicas mais importan-
tes referiam-se 4 passagem para esca-
las de produgfio comerciais, o que im-
plicava introdugdo de equipamentos
nfo disponiveis e no learning by doing,
aprendizado obtido do crescente co-
nhecimento dos processos de produ-
¢do, armazenagem e comercializagiio
(Castro, 1988).

Os projetos de diversificag8o pro-
dutiva geraram programas especificos
de pesquisa que procuravam aproveitar
vantagens relativas da empresa e po-
tencial de geragdio de sementes adapta-
das as condigdes de produgio brasilei-
ras. Neste sentido, todos os programas
de pesquisa capazes de desenvolver se-
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mentes hibridas ou matrizes de animais
(hortaligas, sorgo e suinos) buscaram
substituir importagdes, adaptando
material genético disponivel do exte-
rior e/ou aproveitando recursos genéti-
cos nacionais.

A partir de 1975 foi iniciado pro-
cesso de reorganizagio interna e am-
pliagdo do Departamento de Pesquisa,
devido 4 intensificagiio da competigio
entre empresas privadas e de maior vo-
lume e qualidade da pesquisa governa-
mental. Isso resultou em melhor entro-
samento entre o Departamento de Pes-
quisa e os setores de produgio € comer-
cializagio, com relagdo a especifica-
¢Oes técnicas, informagdes sobre os
produtos, recomendagdes de uso e
acompanhamento de resultados. Foram
definidos politicas, normas e procedi-
mentos para a pesquisa; estruturagdo
da equipe para atender os requisitos de
desempenho estabelecidos; critérios de
avaliag@io; maior rigor nos gastos, con-
tabilidade, formularios de controle, re-
latérios trimestrais, planejamento trie-
nal, com defini¢do de or¢gamento.

Os aspectos tecnoldgicos sempre
estiveram muito ligados aos aspectos
comerciais. Além de marketing intenso
dos novos produtos, a partir dessa épo-
ca os promotores de vendas passaram
a ter fungdes de assisténcia técnica,
promogdo e treinamento junto aos
clientes.

Quando o conhecimento tecnologi-
co proprio limitava a capacidade de
langamento de novos produtos e o mer-
cado sinalizava para a existéncia de
oportunidades, a Agroceres buscava
associagdes com empresas do ramo,
criteriosamente escolhidas para que o
sucesso do empreendimento fosse ga-
rantido. Em geral, grandes firmas eram
avessas a essas estratégias e as associa-
¢Oes tendiam a ocorrer entre empresas
relativamente jovens, tecnologicamen-
te dindmicas ou ligadas a universida-
des, cooperativas ou ao setor publico.
As duas empresas possuiam aproxima-
damente o mesmo estigio de desenvol-
vimento tecnologico, desde que rela-
cionado a diferentes dreas ou produtos,
¢ tinham basicamente 0 mesmo porte
empresarial (Castro, 1988).

Entretanto, em alguns casos justi-
ficava-se a compra de resultados de
pesquisa ja obtidos em nivel interna-
cional por outras empresas (pacotes
tecnologicos); a partir dai, prosse-
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guiam as atividades proprias de P&D
naquele campo como, por exemplo,
Joint ventures com empresas estran-
geiras do ramo, (aves, Ross Breeders
Ltd.; suinos, PIC) e depois adaptagido
as condigdes locais.

Com relagdo a recursos humanos, a
Agroceres sempre manteve politica de
constante capacitagio e valorizagio de
seus profissionais, com formagdo de
forte espirito de equipe. Os pesquisa-
dores participam freqientemente de
treinamentos e encontros técnicos no
exterior.

Periodos dificeis e sitdacﬁo atual

A Agroceres atravessou alguns pe-
riodos dificeis em sua historia, os quais
influiram positivamente em seu desen-
volvimento.

» 1950 - criagdo de joint venture com
‘empresa norte-americana do Grupo
Rockefeller, para captagio de recur-
-s0s, com o controle actonario pas-
sando para a IBEC. Em que pese a
perda da nacionalidade, tal associa-
¢d0 ndo s6 permitiu o crescimento da
empresa, com a inje¢do de recursos
externos, mas também facilitou rea-
lizagdo de contatos, busca de infor-
magdes e execugdo de programas de
treinamento no exterior.

e 1971 - crise do helmintospoério. En-
tre os anos 1970 ¢ 1971, a ameaga de
ataque de um fungo as sementes fez
com que a Agroceres nio vendesse
qualquer semente de milho da safra
70-71, resultando em grandes prejui-
zos: em 1970, lucro de US$ 900 mil;
em 1971, prejuizo de US$ | milhio,
tendo Secundino afirmado que ndo
mancharia a reputagdo angariada
pela Agroceres durante 25 anos com
a possibilidade de sementes doentes.
A empresa contou com a ajuda do
Ministério da Agricultura, que cedeu
terrenos irrigados para cultivo de hi-
bridos simples e duplos originérios
de linhagens que ela mantivera reser-
vadas em seu banco de germoplas-
ma. Esta atitude reforgou a imagem
da empresa perante seus clientes
(Castro, 1988).

e 1980 - nacionalizagiio da empresa,
com apoio do governo federal, atra-
vés do Banco Central e do BNDES.

o Segundo semestre de 1989 - con-
junto de adversidades na agropecua-
ria. Forte recessdo, esgotamento do
crédito rural, aceleragiio inflaciona-
ria, seqliéncia de pacotes econdmi-
cos. Como resultado houve desmobi-
lizagdo setorial, recuo nas areas de
plantio; os produtores abriram mio
da adequada utilizagdo de insumos
melhorados por estarem descapitali-
zados. Ocorreu queda nas vendas de
fertilizantes, defensivos agricolas e
sementes melhoradas; queda drastica
da safra brasileira de grios, com es-
cassez e importa¢#o de alimentos. A
Agroceres, nesse contexto, teve prejui-
zos da ordem de US$ 20 milhdes, com
dividas chegando a US$ 30 milhdes.

1990 - plano de saneamento finan-
ceiro, com emissdo de debéntures.
Divisiio da empresa em duas grandes
unidades de neg6cios: Divisdo Vege-
tal e Divisdo Animal.

1991 - ano de reafirmacgio da lide-
ranga tecnoldgica e fortalecimento
econdmico-financeiro da empresa.
Vendas de US$ 120 milhdes, com
lucro de US$ 6 milhdes. Foi resgata-
da parte das debéntures, com plane-
jamento de quitagdo do restante ain-
da em 1992 (Exame, 27/5/92). Apesar
de o faturamento de 1991 ter sido se-
melhante ao de 1990, o aumento nas
vendas de milho, hortaligas e sorgo e
o crescimento do programa de aves —
produtos de melhor margem —, aliados
ao esforgo intemo de redugio de cus-
tos, permitiram aumento do lucro bru-
to em 34%, com despesas financeiras
reduzidas em 66%.

Perspectivas futuras

Alguns pontos fortes e fracos da
empresa, se cuidadosamente avaliados,
poderdo delinear sua trajetoria futura.

Como pontos fortes pode-se citar
sua posigdo consolidada no mercado;
excelente imagem institucional; ampla
rede de distribuigdo, difusdo tecnologi-
ca e assisténcia técnica; forte atividade
de P&D e associagdio com empresas
intensivas em tecnologia; forte intera-
¢d0 com universidades e institutos de
pesquisa; bom relacionamento com 6r-
gios governamentats; diversificagio
de produtos; mercados em expansio
para produtos das linhas vegetal ¢ ani-
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mal; produtos adaptados 4s diferengas
regionais e sistema agressivo de mar-
keting e vendas.

Entre os pontos fracos podem ser
citados dependéncia de crédito agrico-
la (para si e para seus clientes) e difi-
culdade na obtengfio de recursos ofi-
ciais para P&D; conjuntura econémica
do pais e instabilidade na politica agri-
cola; existéncia de concorrentes multi-
nacionais de grande porte e tradigfo
com produtos tecnologicamente sofis-
ticados; excessiva interferéncia do go-
verno na fixagdo de pregos basicos de
comercializagdo.

Ao se considerar os varios aspectos
citados por Marcovitch (1991) caracte-
rizando as empresas inovadoras, perce-
be-se que grande parte deles esta pre-
sente no cotidiano da Agroceres.

A importancia da figura do funda-
dor ¢ do grupo dirigente ¢ inquestiona-
vel para a postura inovadora de uma
empresa. Professor ¢ pesquisador da
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Milho hibrido

Responsavel por 46% do faturamen-
to do grupo, abastece 50% do mercado
nacional, o que confere 4 Agroceres a
posicdio de lider absoluta no mercado
brasileiro de sementes hibridas de mi-
lho, competindo com mais de 50 em-
presas, entre as quais grandes multina-
cionais (Pioneer, Cargill, Contibrasil,
Lima Grain, Ciba-Geigy) e estatais.
Em 1991, comercializou mais de 40
mil toneladas de sementes.

O milho hibrido é obtido através de
sucessivas auto-fecundagdes da planta,
acompanhadas por sele¢do dos caracte-
res que se deseja perpetuar, até a obten-
¢do de linhagens puras, visando princi-
palmente a ampliagdo do rendimento
médio das plantas. Obtidas as linha-
gens, que constituem o verdadeiro se-
gredo genético, apds cinco ou seis ge-
ragdes em que se processaram as auto-
fecundagdes planta por planta nos cam-
pos de experimentagdo, eliminando-se
os fatores negativos, consegue-se o hi-
brido simples, a partir do cruzamento
de duas linhagens diferentes. Entretan-
to, a obtengdo de escalas de produgio
comerciais se dd a partir de cruzamen-
tos duplos, resultantes de dois hibridos
simples.

O produtor rural compra as semen-
tes, planta e colhe os grios, que ndo
poderdo ser replantados, pois verifica-
se uma regressio, com retorno dos an-
tepassados que entraram na geragio do
hibrido duplo. Assim, a indstria tem
um mercado cativo, vendendo semen-
tes todos os anos, € o monopédlio das
linhagens ¢ a garantia da continuidade
de tal comércio. Além disso, ndo ha
necessidade de protegdio de patente,
pois os desenvolvimentos dependem
das linhagens, mantidas em segredo, ¢
do conhecimento dos cruzamentos rea-
lizados para obté-las.

A Agroceres possui a maijor estru-
tura em pesquisa ¢ desenvolvimento de
tecnologias para milho no Brasil, com
sete Centros de Pesquisa Genética, oito
Unidades de Produgéio e Beneficia-
mento de Sementes e mais de 100 es-
pecialistas, entre geneticistas, fitopato-
logistas, engenheiros agronomos e téc-
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Anexo

Principais Produtos da Agroceres

nicos de campo, sendo 21 Mestres ¢
sete Doutores. Tem como politica a
renovagdo constante de seu portfdlio
de produtos, buscando alta produtivi-
dade, resisténcia a doengas, resisténcia.
a cultivos de alto stress e estabilidade
de produgio, hibridos precoces e de
baixo porte, adaptados 4 colheita me-
canizada etc., possuindo, atualmente,
cerca de 23 hibridos. A pesquisa desen-
volvida na atualidade esta voltada para
manipulagfio de DNA, carga genética e
identificagdo de germoplasma.

Hortalicas

A Agroceres estruturou-se, desde
1967, para a produgiio de sementes de
hortaligas e, a partir de 1971, para me-
lhoramento genético, contando, atual-
mente, com quatro poélos exclusivos
para esse produto. Foi a primeira em-
presa privada no pais a criar um centro
de pesquisa genética especifico para
hortaligas e nesse processo tiveram pa-
pel de destaque as relagdes universida-
de-empresa, na adaptagio tecnoldgica
dos produtos as exigéncias do merca-
do.

A Agroceres possui um banco ge-
nético de linhagens de melhor adapta-
¢do e desempenho para as condigdes
tropicais de produgio e consumo. E
lider desse mercado no Brasil, manten-
do média anual de langamento de qua-
tro novos cultivares, reciclando conti-
nuamente seu portfolio de produtos,
com cerca de 40 espécies e 130 culti-
vares.

Além dos produtos de geragiio pro-
pria, a empresa comercializa, com ex-
clusividade para o Brasil, os produtos
da Sakata Seed Corporation, empresa
japonesa com 70 anos de tradi¢iio no
desenvolvimento de hortaligas e pre-
senga em cerca de 120 paises. As se-
mentes de hortaligas sdo responséveis
por 7% do faturamento da Agroceres ¢
ocupam 40% do mercado.

Sorgo hibrido
O programa de produgéio de sorgo

hibrido comegou em 1973, através de
associagdo com a Dekalb, que enviava

material béisico para ser adaptado e re-
produzido pela Agroceres. A partir do
final dos anos 70 foi proibida a impor-
tagdo desse material, obrigando a em-
presa a produzir a totalidade de semen-
tes de sorgo vendida. Nesse momento
houve necessidade de estreitar os la-
¢os com a pesquisa publica, por ser a
Embrapa quem executava o maior vo-
lume de pesquisa em sorgo no pais.
Também neste mercado brasileiro
de sementes a Agroceres conquistou a
lideranga através de hibridos mais efi-
cientes, produtivos e adaptados aos di-
ferentes sistemas de produgio e as di-
ferentes regides do pais, resistentes a
pragas ¢ doengas e desenvolvidos a
partir de germoplasmas genuinamente
tropicais. A Agroceres foi a primeira
empresa privada a trabalhar com hibri-
dagiio de sorgo no Brasil. Seu produto
responde por 2% do faturamento da
empresa e detém 15% do mercado.

Defensivos

Linha de produtos iniciada em
1973, com inseticidas e iscas formici-
das, produtos para combate fitossanitd-
rio em culturas de soja, mitho, café,
cana-de-agtcar, arroz, citrus, hortali-
cas e frutiferas. A Agroceres ¢ lider no
segmento de iscas formicidas, com
produtos tecnologicamente avangados
para o combate a formigas cortadeiras.
Tais produtos respondem por 4% do
faturamento da empresa e detém 15%
do mercado.

Em 1980, a associagio com a
Norquisa deu novo impulso a produgdo
de defensivos. O principio ativo mais
utilizado, o dodecacloro, j4 est4 sendo
substituido por uma nova substéncia de
meia-vida mais curta, por razdes am-
bientais.

Suinos

A Agroceres iniciou um programa
local de melhoramento de suinos em
fins dos anos 60, mas somente c¢m
1977, em associa¢@o com a companhia
inglesa PIC (Pig Improvement Compa-
ny) — lider absoluta no mercado mun-
dial de genética suina -, foi capaz de
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produzir suinos de alta qualidade se-
gundo padrdes internacionais. A firma
inglesa cedeu o segredo das linhagens
em troca de participagdo acionaria nos
negocios de suinos, o que resultou em
vantagens competitivas de grande sig-
nificado para a Agroceres, colocando-a
entre as dez maiores empresas do mun-
do em genética de suinos. Tal acordo,
posteriormente, serviria de modelo
para outras joint ventures entre a Agro-
ceres e firmas detentoras de conheci-
mentos tecnologicos especificos.

Essa associa¢fio é ainda comple-
mentada por um contrato de intercdm-
bio técnico, que coloca a Agroceres
PIC em niveis de atualizago tecnol6-
gica compardveis ao que existe de mais
moderno na suinocultura mundial. Pos-
sibilita, ainda, o livre acesso da empre-
sa as dezenas de linhas genéticas basi-
cas da PIC, nos diversos paises em que
ela atua. Esse enorme banco de ger-
moplasma é um importante comple-
mento ao programa genético proprio da
Agroceres PIC.

A genética Agroceres PIC, disse-
minada através de suas matrizes hibri-
das e reprodutores, contribui, direta ou
indiretamente, com cerca de 35% da
carne suina produzida no Brasil, em
frigorificos sob inspegdo federal. Ela é
lider no mercado brasileiro, nos aspec-
tos de taxa de crescimento dos animais,
conversdo alimentar, eficiéncia repro-

dutiva e qualidade de carcaga. Seus
produtos constituem 12% do fatura-
mento do grupo.

Frangos

Em 1986, a Agroceres Avicultura
introduziu no mercado brasileiro a li-
nhagem de matrizes para frango de cor-
te AG ROSS. Além disso, foi formada
em 1987 uma joint venture com a Ross
Breeders Ltd. (Agroceres Ross Melho-
ramento Genético de Aves S.A.), da
Escbcia, para a transferéncia do niicleo
genético da Ross e de toda a tecnologia
de melhoramento de aves, iniciando
programa para desenvolvimento da
primeira avé brasileira, adaptada is
condiges locais. A Agroceres Avicul-
tura investiu em modernas unidades de
produgdo de matrizes-avds, sendo hoje
o terceiro produtor interno, detendo
23% do mercado e respondendo por
6% do faturamento do grupo.

Ragdes

Ha dez anos a Agroceres produz
uma completa linha de ra¢Bes, concen-
trados, suplementos vitaminicos e mi-
nerais para suinos, bovinos, aves de
corte ¢ de postura, equinos e animais
domésticos, produtos responséaveis por
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22% do faturamento do grupo, detendo
20% do mercado.

Batata-semente

Desenvolvida a partir de técnicas
de biotecnologia vegetal (cultura de te-
cidos in vitro), é produzida pela subsi-
didria Bioceres, associa¢io formada
com a empresa argentina Biotica. O
produto j4 desfruta de boa aceitagiio no
mercado nacional devido a alta quali-
dade genética e sanitdria, adaptada as
condigdes de cultivo especificas das
areas tropicais e subtropicais. Respon-
de por 1% do faturamento.

Forrageiras

Um acordo com a empresa Yates,
da Australia, introduziu no pais, em
1971, o conceito de pastagens melho-
radas. Os objetivos do acordo eram
substituir importagdes ¢ implementar
um programa de pesquisa proprio, vi-
sando a diversificagfo de espécies para
diferentes tipos de pastagens. Em 1974
foi produzida a primeira linha de se-
mentes forrageiras no pais. Entretanto,
devido ao estrangulamento ¢ a4 como-
ditizagiio desse mercado, que afetaram
principalmente o segmento de alta tec-
nologia, no qual a empresa atuava, em
1991 a Agroceres decidiu descontinuar
tal linha de produtos.
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