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Quando a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria (Embrapa)
iniciou, em 1989, por intermédio do Centro Nacional de Pesquisa
de Milho e Sorgo (CNPMS) e do Servi¢o de Produgdo de Sementes
Basicas (SPSB), um processo inédito de franqueamento com peque-
nas e médias empresas produtoras de sementes de milho hibrido,
seus idealizadores jamais imaginariam que pudessem atingir um mar-
ket share em torno de 15% no négocio de sementes melhoradas.
Com certeza, tampouco a concorréncia.

Nas reunides de trabalho entre pesquisadores e técnicos do
CNPMS e do SPSB da Embrapa, cada vez mais termos outrora
estranhos, usados no ambiente dos negdcios, passaram a permear
as dicussdes: planejamento estratégico, qualidade total, concorrén-
cia, market share, market-oriented, competitividade.

Quando perguntados sobre os objetivos que devem conduzir uma
instituicdo de pesquisa publica na éarea agricola, ndo escondem o
orgulho ao mostrar os resultados obtidos, como maior quantidade
de agricultores utilizando os produtos fruto de suas pesquisas, via-
bilizacdo da existéncia de pequenas e médias empresas agroindus-
triais, maior geracdo de empregos diretos e indiretos e menor de-
pendéncia de recursos publicos para o aumento da atividade que é
a propria razdo de sua existéncia: gerar e difundir tecnologia.

Afinal, qual é a engenharia negocial por tras do arranjo ado-
tado por um centro de pesquisa genética para alcancar seus
objetivos?

A EMBRAPA NO SEGMENTO DE MILHO

A Embrapa foi criada em 1973. E o principal 6rgao publico de
pesquisa agropecuaria do Pais e conta, atualmente, com 9.557
funcionarios, dos quais 2.063 sao pesquisadores, espalhados por
37 unidades de pesquisa e dois servicos em diversos estados.

Participam do programa de producdo de sementes de hibridos
de milho o CNPMS, localizado em Sete Lagoas, no estado de Minas
Gerais, e o SPSB. O CNPMS é o responséavel pela area de pesquisa
e pela producdo de sementes genéticas e sementes basicas(l). O
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SPSB ocupa-se, predominantemente, com parte da
producdo, com o beneficiamento, a comercializagio
e o controle de qualidade, além de gerenciar o sistema
de franquias através de sua filial de Campinas, no
estado de Sao Paulo.

Historicamente, no Brasil as empresas produtoras
privadas de origem estrangeira utilizam o conhecimen-
to tecnolégico obtido em pesquisas realizadas por suas
matrizes no exterior, dominando o segmento de mer-
cado de sementes de milho juntamente com algumas
grandes empresas nacionais do ramo.

Para atuar nesse mercado, as médias e pequenas
empresas nacionais sempre dependeram dos 6rgaos
publicos de pesquisa, responsaveis pela tecnologia ge-
rada na producdo dos milhos hibridos. O Instituto
Agrondmico de Campinas (IAC) foi a instituicao que
deu origem aos primeiros hibridos, no inicio da década
de 70. Os produtores de sementes adquiriam do IAC,
4 época, o hibrido conhecido pelo nimero Hmd
7974. Na realidade, esses produtores nao possuiam
conhecimentos tecnolégicos suficientes para garantir
boa qualidade e homogeneidade a producao, além de
comprarem quantidades indeterminadas, o que resul-
tava em heterogeneidade muito grande das sementes
produzidas.

Com o processo de modernizacao da agricultura
e da producdo de sementes empreendido pelas gran-
des empresas privadas do ramo durante os anos 70,
o consumidor passou a ser mais exigente quanto a
qualidade, assim como em relagdo a aspectos de pro-
dutividade, porte da planta mais baixo, ciclo precoce,
maior resisténcia a pragas e doencas etc. Como o
IAC n&o conseguiu acompanhar o ritmo de pesquisas
das empresas privadas, passou a ter dificuldades para
colocar seu produto no mercado. De fato, nesse pe-
riodo a participacao das sementes publicas no mer-
cado caiu de 20% para 5%, inviabilizando a atuagado
das pequenas e médias empresas produtoras em um
mercado altamente competitivo.

De aproximadamente 30 empresas produtoras que
se utilizavamn do hibrido do IAC, sobreviveram apenas
trés de médio porte. Estas empresas, juntamente com
outras 14 clientes da Embrapa compradoras de se-
mentes bésicas de outros produtos e desejosas de
entrar no ramo da produgéo de milhos hibridos, pas-
saram a exercer pressao junto ao CNPMS para que
lancasse este tipo de produto no mercado. Nessa épo-
ca, o CNPMS ja vinha desenvolvendo produtos es-
pecificos para utilizacdo em solos tropicais, atravées
de cruzamentos com material genético de adaptacao
tropical, gerado no Centro Internacional de Melho-
ramento de Milho e Trigo (Cimmuyt), localizado no
México.

Em 1987, apbs onze anos de pesquisa, surgiu o
hibrido denominade BR 201 que passou a ser pro-
duzido e comercializado pelas 17 empresas originais.
Estas receberam treinamento da Embrapa com relacao
as técnicas de produgdo e ao beneficiamento. Entre
1987 e 1988 o processo passou por uma fase de
avaliagdo quanto a aceitabilidade do produto no mer-
cado. Em 1989 foi constituido o modelo de franquia
que passou a ser utilizado entre a Embrapa e as pro-
dutoras de sementes. A Embrapa investiu recursos da
ordem de US$ 7 milhdes no desenvolvimento dos
hibridos gerados até o momento pelo programa (BR
201, BR 205 e BR 206 — os dois ultimos a partir
de 1993)2),

CARACTERISTICAS DO MERCADO DE
SEMENTES DE MILHO

A cultura de milho no Brasil possui grande impor-
tancia econémica. O Pais & o terceiro maior produtor
mundial (5%), respondendo por cerca de 10% da area
cultivada de milho no mundo. Atualmente, a area
plantada no Brasil estd em torno de 14 milhdes de
hectares, para uma producao de 36.608.000 tonela-
das {quadro 1).

Quadro 1

Milho em Grao — Producédo Brasileira

Volume
Safra (Toneladas)
1989/1990 22.253.898
1990/1991 24.102.012
1991/1992 30.775.238
1992/1993 28.816.235
1993/1994 33.169.944
1994/1995 36.608.000

Nota: * Estimativa.

Fonte: Embrapa, 1995

Essa éarea representa, em termos de mercado po-
tencial, 14 milhdes de sacas (de 20 quilos) de semen-
tes. No entanto, o mercado atual é menor (em torno
de 7,6 milhdes de sacas — safra de 1994/1995),
pois consideravel parte dessa area ainda é plantada
com graos de baixa produtividade obtidos nas proprias
colheitas (o chamado milho de paiol), embora a
maior parcela da producdo dos graos seja proveniente
de &reas plantadas com sementes de hibrido se con-
siderada apenas a regiao Centro-Sul.
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Existem, no Brasil, 102 empresas produtoras de
sementes de milho hibrido ou variedade. Destas, ape-
nas 26 possuem melhoramento e pesquisa proprios,
sendo nove da area publica, 13 da éarea privada e
quatro cooperativas (dados referentes a situagdo em
marco de 1994, de acordo com a Embrapa).

Para o plantio da safra de 1994/1995, h4 a es-
timativa de que o consumo de sementes melhoradas
atingiu 7.637.000 sacas de 20 quilos, representando
aproximadamente R$ 223,57 milhdes. Deste total,
R$ 217,57 milhdes correspondem as vendas de se-
mentes de milho hibrido, enquanto apenas R$ 6 mi-
lhoes as de variedades (tabela 1).

Tabela 1

Mercado de Sementes Melhoradas de Milho
Safra de 1994/1995

Valor Volume Prego Médio
Sementes  p¢ 4 Mil) (Saca de 20 Kg) (RS 1,00)
Hibridos 217,570 7.037.000 30,92
Variedades 6.000 600.000 10,00
Total 223570 7.637.000 -

Fonte: APPS, 1995

O mercado de sementes melhoradas de milho &
bastante concentrado, com as duas maiores empresas
totalizando 56% das vendas (tabela 2), apesar de estar
ocorrendo, atualmente, forte processo de segmenta-
¢30. Trata-se de um negécio possuidor de caracteristicas

Tabela 2

Ranking das Empresas Produtoras de
Sementes de Milho Hibrido
em Porcentagem de Vendas — Safra de

1994/1995
Empresa Market Share (%)
Agroceres 3
Cargill ; 24
Unimilho ‘ o
Pioneer W
Braskalb g
Dinacarol 3
Zeneca 3.
Ciba 2
Qutros 3

Nota: Dados fornecidos pela Unimilho.

préprias, em funcio de aspectos genéticos especificos
que condicionam e determinam o tipo de estrutura e
a relacio entre os agentes desse mercado.

E importante destacar que o hibrido, ao contrario
das variedades, tem sua produtividade muito diminuida
a partir da segunda geracdo. O hibrido colhido, em-
bora de elevada produtividade, ndo mantém as carac-
teristicas genéticas da semente plantada, inviabilizan-
do sua reutilizacdo pelos agricultores para novos plan-
tios com produtividade idéntica, o que na pratica é
uma salvaguarda para as empresas que trabalham no
melhoramento de milho {no box da pégina seguinte
podem ser encontradas explicacdes mais detalhadas
sobre os processos genéticos envolvidos).

A cultura de milho no Brasil possui
grande importancia econémica. O Pais € o
terceiro maior produtor mundial (5%),
respondendo por cerca de 10% da area
cultivada de milho no mundo.

Esses aspectos merecem destaque pelas suas im-
plicacdes para o mercado de sementes, dado o am-
biente institucional que prevalece. Como ainda néo
existe no Brasil uma lei de protecao de cultivares, as
empresas privadas que comercializam sementes se
concentram praticamente na pesquisa e no melhora-
mento de hibridos, pois os direitos de propriedade
intelectual sdo naturalmente mais protegidos.

O SISTEMA TRADICIONAL DE PRODUGAO DE
SEMENTES DE MILHO HIiBRIDO

No Brasil, o sistema de producdo e comercializagdo
de sementes de milho hibrido pelas empresas privadas
envolve contratos de parceria entre a empresa pro-
dutora (detentora do material genético) e os chamados
cooperantes(3), proprietarios da terra na qual o ma-
terial sera multiplicado, retornando depois a empresa
produtora para a comercializagdo.

Os contratos entre a empresa produtora e os coo-
perantes estabelecem varias normas técnicas a serem
seguidas na conducao da cultura, como a escolha cor-
reta da area de plantio, os tratos culturais, a colheita
etc. A selecio dos cooperantes envolve rigidos crité-
rios técnicos e financeiros por parte da empresa pro-
dutora. Esta responsabiliza-se pelo suporte técnico e,
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por vezes, pelo suprimento de insumos necesséarios a
conducao da cultura.

Apbs a colheita das sementes nos campos dos
cooperantes, toda a producio retorna & empresa que
cedeu o material para multiplicacdo. Essa producao
é, entao, beneficiada e comercializada pela empresa.

O SISTEMA DE FRANQUIAS DA EMBRAPA

A partir de 1989 a Embrapa, através do CNPMS e
do SPSB, passou a desenvolver com empresas produ-
toras de sementes de milho um sistema inéedito de fran-
quia agricola que envelve alguns aspectos especificos:

Da Embrapa, franqueadora

e Autoriza as empresas franqueadas a utilizar a marca
e a sigla BR na comercializacao dos produtos.

e Fornece matrizes (plantas macho e fémea) para a
sintese do hibrido comercial sob a responsabilidade
da franqueada.

¢ Transfere tecnologia para a producao do hibrido.

o Oferece assisténcia técnica e faz o controle de qua-

lidade das sementes produzidas pelas franqueadas.

Oferece treinamento ao pessoal técnico das fran-

queadas, especialmente na implantacdo de progra-

mas de controle interno de qualidade.

Das empresas franqueadas

e Assumem o compromisso da compra de sementes

basicas com antecedéncia de um ano.

Submetem as campanhas de propaganda & aprova-

cdo prévia da Embrapa.

e Pagam royalties de 5% sobre o valor das vendas

de sementes comerciais.

Permitem o ingresso de técnicos da Embrapa em

suas lavouras de sementes e sua Unidade de Bene-

ficiamento, independente de pré-aviso.

Acatam as normas de padrdes de controle de qua-

lidade da Embrapa, conforme especificado em ma-

nual.

o Comprometem-se a manter sigilo quanto as infor-
macdes envolvendo a tecnologia do hibrido.

» Fazem constar na embalagem ou no rétulo do pro-

duto a expressao Tecnologia Embrapa.

Comercializam por sua conta e risco as sementes

produzidas.

A receita advinda dos rovalties e da venda de se-
mentes béasicas as franqueadas ¢ utilizada pela Embrapa
da seguinte maneira: 55% dos recursos retornam a
pesquisa do CNPMS e os outros 45% sdo destinados
a producao de sementes basicas e ao controle de
qualidade, atividades desenvolvidas pelo SPSB. Desta

54

Revista de Administragdo, Sao Paulo v.30, n.4, p.51-64, outubro/dezembro 1995



EMBRAPA/UNIMILHO: FRANQUIA EM GENETICA VEGETAL

forma, o CNPMS e o SPSB passam a depender menos
dos recursos publicos repassados pela Embrapa aos
seus diversos centros de pesquisa.

As empresas produtoras franqueadas podem fazer
a multiplicacdo das sementes em suas proprias areas
ou fazer parceria de terras com cooperantes, através
de contratos. Na realidade, podem existir dois con-
tratos envolvidos no processo. O primeiro é o de
franquia entre a Embrapa e a empresa produtora. O
segundo ocorre entre a produtora e a cooperante,
nos mesmos moldes do contrato das grandes empresas
de sementes com seus cooperantes.

Existem, no Brasil, 102 empresas
produtoras de sementes de milho hibrido
ou variedade. Destas, apenas 26 possuem
melhoramento e pesquisa proprios, sendo
nove da area publica, 13 da area privada

e quatro cooperativas.

A diferenca basica existente entre o sistema tradi-
cional e o sistema de franquias & que no primeiro o
material genético, apds ser multiplicado, retornara a
empresa cedente para entdo ser comercializado. No
sistema de franquias, a prépria empresa produtora
sera a responsavel pela comercializagdo e nao a
Embrapa, que cedeu o material genético. Em outras
palavras, a diferenca bésica & a seguinte: no modelo
tradicional, a pesquisa estd integrada na empresa
produtora de sementes; no sistema de franquias, a
pesquisa nao faz parte da empresa produtora e a
relacio entre pesquisa e empresa ocorre por via de
contrato.

O termo franquia, utilizado para definir o tipo de
relacio negocial entre a Embrapa e as empresas
produtoras de sementes, pode ser considerado con-
ceitualmente correto, apesar de, segundo a classifica-
¢do de alguns autores (ver box da pagina seguinte),
nao consistir no tipo de formatacao de franquia mais
evoluido, em funcio de algumas caracteristicas basi-
cas:

e ndo existe, por parte das empresas franqueadas,
obrigatoriedade alguma de exclusividade na produ-
¢a0 e na comercializacdo dos produtos gerados pela
Embrapa. Assim, as empresas podem, como alias
ocorre em algumas das maiores franqueadas, manter
suas proprias linhas de pesquisa, paralelamente a
sua participacdo no sistema Embrapa-BR;

e quanto aoc processo de comercializacdo, nao existe
obrigatoriedade de padronizagdo na venda dos pro-
dutos, tanto em relacdo aos aspectos visuais de em-
balagem, material de propaganda etc. como em re-
lacao aos tipos de praticas comerciais adotadas. As-
sim, cada empresa pode destacar sua prépria marca
individualmente, devendo apenas, por contrato,
mencionar na embalagem o nome do hibrido e o
slogan Tecnologia Embrapa;

e contratualmente, também nao existe delimitacéo
geografica alguma para a atuagdo das franqueadas,
embora a Embrapa procure selecionar, em seu pla-
nejamento, empresas regionais que em seu conjunto
cubram da forma mais ampla possivel toda a éarea
de producao de milho do Pais. No entanto, as em-
presas podem comercializar livremente sua produ-
cdo em &reas onde estdao localizadas outras fran-
queadas. Assim, por exemplo, uma empresa paulista
pode vender seus produtos BR em Minas Gerais,
na cidade de uma outra franqueada, nao havendo
qualquer restricao. O quadro 2 da uma idéia da
distribuicao das franqueadas atuando em diferentes
Unidades da Federacao.

Quadro 2

Participacdo das Franqueadas em
Diferentes Unidades da Federacgido
Safra de 1993/1994

Unidade d Numero de Nimero de

F""j ade da Franqueadas Franqueadas que
ederagao Locais Vendem no Estado

Séo Paulo 6 16

Goias 4 15

Minas Gerais 9 16

Parana/Santa

Catarina/ Rio 4 17

Grande do Sul

Mato Grosso do Sul 2 18

Mato Grosso 2 12

Fonte: Embrapa, 1995

Essas caracteristicas tém como fundamento a ma-
nutencio da competicao entre as proprias franquea-
das, que s3o livres para determinar precos e relacdes
negociais com seus clientes. No entanto, podem ocor-
rer conflitos devido a heterogeneidade das empresas
e mesmo as praticas comerciais predatérias.

Revista de Administragao, Séo Paulo v.30, n.4, p.51-64, outubro/dezembro 1995

55



Claudio Antonio Pinheiro Machado Filho e Alberto Borges Matias

= Visando minimizar alguns tipos de conflitos (guer-
' ra de precos entre as franqueadas), assim como
assegurar o retorno de seu investimento em pesquisa,
a Embrapa estipula um valor minimo a ser pago em
royalties. Apesar de o valor padrdo ser de 5% do
volume total de vendas da franqueada, existe um limite
minimo, abaixo do qual o valor cobrado sera fixo,
nao havera variacao.

Na tabela 3 é apresentada a distribuicao das fran-
queadas por faixa percentual de participacdo nas ven-
das do sistema BR, destacando-se a heterogeneidade
entre elas em relacdo ao que representam para o
programa quanto ao retorno financeiro.

Tabela 3

Distribuicdo de Vendas dos Hibridos BR por
Franqueada, de Acordo com Faixas
Percentuais de Participagédo no Programa

R
. L

G

e

e

Numero de Franqueadas

o ,. i Faixas
ERSSREE R - Percentuais de Safra Safra Safra

Participagao

1991/1992  1992/1993  1993/1994

Fonte: Embrapa, 1995

Quanto ao produto em si, embora ainda nao tenha
sido atingida uma padronizacao considerada ideal, o
esforco desenvolvido pela Embrapa no controle de
qualidade vem surtindo efeitos relevantes, para sur-
presa de muitos — entre eles a propria concorréncia,
os distribuidores e os produtores — que julgavam ser
a questdo do padrao de qualidade o maior entrave ao
sucesso do programa BR, dada a heterogeneidade das
empresas.

De fato, além da prépria pesquisa, uma das ativi-
dades fundamentais envolvidas no sistema de franquia
da Embrapa & o controle de qualidade do material
produzido pelas empresas franqueadas. Este & um dos
pontos-chave de todo o processo para a continuidade
do modelo implantado. O controle de qualidade visa
assegurar um padr&o uniforme para as sementes pro-
duzidas pelas franqueadas e preservar o principal e

%ii%:§§@§¢ .

w - - 4 - .
e mais forte argumento de venda da semente, a prépria

i
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marca Embrapa. Para tanto, foi criado um oérgéo es-
pecifico denominado Comissao de Controle de Qua-
lidade (CCQ), vinculado a Comissao de Avaliacdo e
Acompanhamento dos Hibridos de Milho da Embrapa
(CAAHME). Os técnicos da CCQ fazem o acompa-
nhamento técnico dos campos de producéo durante
todas as fases, da producao até o beneficiamento, de
acordo com as normas e os padrdes estabelecidos
pelo programa. O controle consiste em levantar as
areas implantadas; vistoriar os campos nas fases de
pré-floracdo, floracao e colheita; vistoriar as unidades
de beneficiamento de sementes (UBS); e coletar amos-
tras de sementes para anélise e avaliacao.

Existem, atualmente, onze técnicos (Engenheiros
Agronomos) responsaveis pelo monitoramento da
area total plantada pelas franqueadas. Os campos fora
das especificacbes sdo cancelados para a produgdo
de sementes. Dependendo dos problemas técnicos
constatados pela CCQ, as empresas podem ser ad-
vertidas ou excluidas do programa. Do total de exclu-
sdes de empresas desde a implantacdo do programa,
42% ocorreram devido a questdes ligadas a qualidade,
conforme consta na tabela 4. As proprias empresas
produtoras cobram da Embrapa o rigido controle de
qualidade, pois tém consciéncia de que este é o fator
fundamental para a sobrevivéncia do sistema e, con-
seqiientemente, delas proprias.

Tabela 4

Motivos da Exclusdao de Franqueadas do
Sistema BR

e . Numero de Porcentagem
Classificagdo Motivo

Ocorréncias Total
1 Qualidade 5 42
2 Inadimpléncia 3 25
3 Desisténcia 3 .25
4 Comercializacao 1 8
Total 12 100

Fonte: Embrapa, 1995

A CAAHME é responsavel, também, pelas cotas
de producédo a serem destinadas a cada empresa fran-
queada, assim como pela selecdo de novas franquea-
das. A decisao quanto & quantidade de sementes ba-
sicas a ser produzida pela Embrapa e distribuida as
franqueadas seque critérios estabelecidos, de acordo
com as previsdes da evolucdo da demanda de semen-

tes de milho hibrido. Para a distribuicdo das cotas sao
levados em conta a solicitacao prévia das franqueadas
e o seu desempenho passado quanto as vendas e aos
padrées de producao e de qualidade estabelecidos. As
franqueadas devem fazer seu pedido com dois anos
de antecedéncia e confirma-lo com um ano, para a
programacéo da producio de sementes pela Embrapa.
As empresas ingressantes no programa iniciam
com o plantio de uma area méaxima de 50 hectares,
tendo suas cotas aumentadas ao longo do tempo,
conforme seu desempenho técnico e comercial.

As proprias empresas produtoras
cobram da Embrapa o rigido controle
de qualidade, pois tém consciéncia
de que este é o fator fundamental
para a sobrevivéncia do sistema.

Existe certa inseguranca entre as franqueadas pelo
fato de a Embrapa ser uma empresa publica e poder
ocorrer, em funcio de algum critério politico, eventual
ruptura nos rumos da pesquisa e do modelo de par-
ceria adotado. Tendem, entdo, a adotar estratégias
de contingéncia para nao serem surpreendidas, uma
vez que realizaram investimentos em ativos especificos
para a atividade (os chamados sunk costs). Este é,
na realidade, o principal argumento utilizado pelas
empresas para justificar a ndo-exclusividade ao siste-
ma Embrapa.

Existem, atualmente, 28 empresas franqueadas na-
cionais, alem de uma boliviana. A evolucédo e a dis-
tribuicao por estado das franqueadas aparecem no
quadro 3.

Os pré-requisitos para a selecdo de novas fran-
queadas sao centrados em critérios de mercado e de
localizacdo da empresa, aléem de critérios técnicos de
producdo, comercializacdo e suporte financeiro. As
empresas candidatas passam, normalmente, por de-
terminado periodo de adaptacdo, no qual produzem
uma variedade desenvolvida pela Embrapa, a BR 106.
Trata-se de um teste para avaliar a aptidao da empresa
para atuar na producdo de hibridos, o que requer
maior tecnologia.

Por ser a Embrapa uma instituicao publica, o aces-
so de empresas ao seu sistema deve ser democratico,
com critérios claros e idénticos para todas as preten-
dentes a franquia?). Assim, se uma grande empresa
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Quadro 3

Evolugdao do Numero de Empresas Franqueadas

Unidade da Anos

Federagao* 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994
‘Minas Gerais 3 4 6 9 9 9 7 9
Goias 4 5 6 4 4 4 4 4
S3o0 Paulo 4 7 8 8 -6 6 6 6
Mato Grosso do Sul 3 2 1 1 1 2 2 2
Mato Grosso 1 2 3 1 1 2 2 2
Parana — 1 1 2 2 3 3 3
Santa Catarina 1 1 1 1 1 1 1 1
Distrito Federal 1 1 1 1 1 1 1 —
Rio Grande do Sul - 1 1 - — —_ — —
Bahia — — — — — — — 1
Total 17 24 28 27 25 28 26 28**

Notas: * Unidade da Federagdo da sede da franqueada.
** N&o inclui uma franqueada na Bolivia (Santa Cruz de La Sierra).

Fonte: Embrapa, 1995

detentora de marca forte desejar entrar no sistema
de franquias BR, em principio ndo existira qualquer
impedimento. A Unica ressalva é que ela devera co-
mercializar as sementes geradas com a marca BR, o
que obviamente poderd nao ser de interesse desse
tipo de empresa, ja possuidora de marca forte e tra-
dicdo no mercado.

O numero limite de empresas que poderzao ingres-
sar no sistema de franquias serd determinado pela
evolucao do mercado em termos da demanda de se-
mentes de milho hibrido para plantio, assim como
pela prépria capacidade fisica da Embrapa de produzir
as sementes basicas para multiplicacdo e pela capa-
cidade de monitoramento da qualidade por seus téc-
nicos. Estes fatores limitantes, especialmente a evo-
lugdo do mercado, poderdao gerar conflitos & medida
que, com © préprio crescimento e o sucesso do mo-
delo implantado, o nimero de empresas potencial-
mente interessadas no franqueamento e que atendam
as qualificagdes necessarias se elevar acentuadamente,
tornando-se inevitavel o aumento de restricdes a en-
trada no sistema.

Por se tratar de empresa publica, esse processo
torna-se mais polémico, pois as empresas excluidas
podem questionar o fato de ndao poderem se utilizar
da tecnologia gerada por uma instituicio de pesquisa
do Estado. Por outro lado, em face dos mesmos fa-
tores limitantes, as empresas ja participantes do sis-

tema e possuidoras de maiores aptiddes técnica e
comercial, com investimentos realizados na atividade,
podem encontrar barreiras para seu crescimento. O
desafio para o modelo implantado passa a ser, entéo,
equacionar o acesso de empresas ao sistema com o
crescimento daquelas que j& participam dele.

O PAPEL DA UNIMILHO

A Unido dos Produtores de Semente de Milho da
Pesquisa Nacional (Unimilho) & uma associacdo que
retne todas as empresas franqueadas do sistema BR.
Criada em 1989 com o apoio da préopria Embrapa,
atende a necessidade de se ter uma organizacio res-
ponsével pelos aspectos mercadolégicos do sistema.

A Unimilho, com sede em Ribeirao Preto, no estado
de Sao Paulo, tem como principal atribuicdo a divulga-
¢do dos produtos gerados pelo sistema Embrapa-BR,
através de propaganda institucional. Alem disso, atua
no treinamento comercial e na representacao junto
ao setor sementeiro. E, também, o principal canal de
comunicacéo entre as franqueadas e a Embrapa, que
tem participacdo nas discussbes sobre as estratégias
definidas em seu ambito.

O setor de sementes de milho é bastante disputado
por poucas empresas, de grande porte, nacionais e
multinacionais, possuidoras de estreitas relagdes com
os canais de comercializacdo (revendas e cooperati-
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vas). Essas grandes empresas tém estrutura de divul-
gacao e comercializacado de seus produtos fortemente
montada, com servicos de assisténcia técnica ao pro-
dutor de milho, dias de campo, palestras técnicas etc.;
com grandes equipes de profissionais (agronomos e
técnicos) responsaveis pelo corpo a corpo das vendas
e da assisténcia, tanto junto aos canais de comercia-
lizacdo como ao produtor rural. Essas caracteristicas
do setor fazem com que seja fundamental o papel de-
sempenhado por uma organizacio das franqueadas que
cuide do tratamento mercadolégico dos produtos BR,
de forma institucional, somando-se & propria estrutura
individual de comercializacao de cada franqueada.

Entre as atribuicdes da Unimilho podem ser des-
tacadas, também, a realizacdo de pesquisas referentes
a estimativas de demanda, percepcdes e tendéncias
do consumidor; e a organizacao de eventos como
semindrios, cursos e palestras técnicas, visando a
maior capacitaciao profissional das franqueadas. Fun-
ciona, ainda, como um catalizador, possibilitando o
estreitamento das relacdes e trocas de experiéncia
entre elas e procurando aumentar a unido e diminuir
a concorréncia interna no grupo.

A Unimilho vem assumindo, ao longo do tempo,
novas atribuicdes. Entre elas estao o incentivo as
institui¢des publicas e mesmo privadas para adota-
rem o modelo de franquias e a colabora¢do ao Estado
no estudo e nas solucdes de problemas agricolas. Es-
tao em discussao novas possiveis atribuicbes para a
Unimilho, como o suporte as empresas em questoes
financeiras e assisténcia administrativa.

O aspecto financeiro merece destaque, pois de
maneira geral as franqueadas nao possuem suporte
semelhante ao das grandes empresas para atravessar
longos periodos adversos de crises econdmicas e se-
toriais, para enfrentar a diminuicdo na demanda e as
eventuais guerras de precos. Nesse contexto, a cria-
¢do de um fundo, a ser gerado com recursos das
franqueadas e administrado por uma estrutura co-
mum, poderia ser uma alternativa estratégica eficaz.

0OS PRODUTOS BR — POSICIONAMENTO

A segmentacao do mercado de sementes de milho
(Giordano, 1993) com relacao a tecnologia é com-
posta pelas seguintes categorias:

¢ Segmento A — composto pelos agricultores que
ndo se importam de gastar mais por alta qualidade
e produtividade, chegando a pagar acima de US$
50,00 por saca de 20 quilos. Sao agricultores pro-
fissionais, altamente técnicos, que tém os fatores
de producado sob controle {solos corrigidos, irriga-

cdo, adubacio, secagem e armazenamento). Para
este segmento de mercado os produtos sao os
hibridos simples de melhor produtividade e alguns
triplos de alta produtividade. A empresa Pioneer
possui forte posicionamento neste segmento que
representa 13,1% do mercado de sementes de milho

(tabela 5).

Tabela 5

Distribuicio das Vendas de Sementes
Melhoradas (Fiscalizadas e Certificadas) Por
Segmento Tecnolégico

Segmento Consumo de Sementes
Tecnolégico (Sacas de 20 Kg) ' oreentagem
A 1.000.000 13,1
B 2,400,000 314
c 3.637.000 47,6
D 600.000 7.9
Total 7.637.000 100,0

Nota: Estimativa elaborada pela Unimilho com base em dados da APPS.

¢ Segmento B — composto por agricultores que con-
trolam grande parte dos fatores de producédo, é um
segmento muito competitivo, disputado pela maioria
das empresas, e exige intenso trabalho de vendas.
Os produtos sado, principalmente, os hibridos triplos
com produtividade inferior a dos simples, mas su-
perior & dos hibridos duplos, englobando também
alguns duplos de alta produtividade. Os precos pra-
ticados atingem de US$ 30,00 a US$ 50,00 por
saca de 20 quilos. Praticamente todas as grandes
empresas do setor atuam neste segmento (Agroce-
res, Cargill, Braskalb, Dinacarol etc.), que repre-
senta 31,4% do mercado (ver tabela 5). Tentam se
posicionar neste segmento do mercado alguns hi-
bridos BR mais produtivos (205 e 206).

e Segmento C — & basicamente composto por agri-
cultores que controlam apenas parcialmente os fa-
tores de producdo ou estdo em fase de adocao de
novas tecnologias, apesar de ndo contarem com
recursos suficientes e nem acesso facil & informacao
que lhes possibilitem rapidez nessa adoc¢do. Neste
segmento de mercado, a varidvel preco é fator im-
portante para a decisdo de compra. Nesta faixa, os
produtos basicos sao os hibridos duplos e algumas
variedades. Véarias das empresas atuantes no seg-
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mento B também estdo presentes no C, segmento
em que se concentram fortemente os produtos BR
(especialmente o BR 201). Os precos variam entre
US$ 20,00 e US$ 30,00 por saca de 20 quilos.
Este segmento representa 47,6% do mercado de
sementes de milho (ver tabela 5).

e Segmento D — este é o segmento de baixa tec-
nologia. Seus componentes tém pouco controle dos
fatores de producao. Sao produtores tradicionais,
pouco inovadores e a maioria utiliza-se apenas de
variedades. Praticamente nao existem hibridos neste
segmento. O preco praticado gira em torno de US$
11,00 por saca de 20 quilos, sendo de 7,9% o
consumo de sementes {(ver tabela 5).

Além desses, ha ainda um ultimo, o E, que nao
faz parte dos segmentos de consumo de sementes
melhoradas. Caracteriza-se por ser composto por pro-
dutores que praticam a agricultura de subsisténcia,
sem controle algum dos fatores de producao, dispondo
de poucos recursos. Em seus plantios utilizam-se de
sementes de paiol, muitas vezes sem origem defi-
nida ou provenientes de sementes de variedades re-
cicladas por mais de trés anos, colhidas na prépria
propriedade. Estdo fora do mercado de sementes me-
lhoradas, mas respondem por parcela consideravel da
4rea plantada com milho no Pais (aproximadamente
6,4 milhdes de hectares).

Os produtos BR

Atualmente, os produtos gerados pelo sistema de
pesquisa da Embrapa sdo os hibrides BR 201, BR
205 e BR 206. Sao hibridos duplos, resultantes do
cruzamento de dois hibridos simples. As variaveis es-
tratégicas utilizadas para o posicionamento desses
produtos sdo, basicamente, as caracteristicas de esta-
bilidade de producéc e qualidade associadas a precos
competitivos, os quais normalmente se situam em pa-
tamares inferiores aos dos concorrentes nos respec-
tivos segmentos.

O BR 201

Segundo os pesquisadores, as principais caracteris-
ticas dos hibridos BR, especialmente do BR 201, sao
o germoplasma de adaptagao tropical, a tolerancia aos
estresses ambientais (rusticidade, resisténcia a acidez do
solo e ao estresse hidrico), a eficiéncia na absorcao de
nutrientes, a estabilidade de producao, a tolerancia as
principais doencas (foliares, colmo, espiga), a precoci-
dade e a adaptacado a regido do cerrado.

Sua principal desvantagem & a menor produtivida-
de, se comparada a de alguns materiais de concor-
rentes, quando plantado em ambiente de alta tecno-
logia, respondendo menos eficientemente a aduba-
¢es, irrigagéo, tratos culturais etc.

Por ser a Embrapa uma institui¢do
publica, 0 acesso de empresas ao seu
sistema deve ser democratico, com
critérios claros e idénticos para todas as
pretendentes & franquia.

No inicio do processo de producdo das sementes
BR, a Embrapa lancou o hibrido BR 201 visando
atingir, principalmente, o segmento B do mercado.
No entanto, o grande segmento atingido foi o C,
caracterizado por clientes mais tradicionais que res-
pondem basicamente ao preco. Pode-se considerar
que, na realidade, ocorreu um upgrading tecnolégico,
uma vez que muitos dos agricultores que se utilizam
do BR seriam anteriormente classificados como per-
tencentes ao segmento D. A introducdo do BR, com
precos relativamente mais moderados, possibilitou-
lhes o acesso a uma tecnologia superior aquela antes
adotada.

Assume também relevancia para a evolucdo das
vendas do BR o crescimento da chamada safrinha,
ou seja, o plantio de milho em marco e abril, época
nao-convencional. Apés a colheita principal, os pro-
dutores aproveitam as sobras de adubacao e, utilizan-
do-se de materiais precoces, efetuam o plantio do
milho. Nestes casos, o produtor gerelamente usa ma-
terial mais rustico e mais barato, pois os riscos cli-
maticos e fitossanitarios associados siao maiores. No
dito popular, para caracterizar a safrinha vale a ex-
pressao “o que vier é lucro”. O hibrido BR 201,
pelas suas caracteristicas fisiologicas (estabilidade) e
por seu preco, é um produto bastante utilizado para
o plantio na safrinha. Na tabela 6 pode ser obser-
vada a grande evolucao da safrinha, que passou de
2,1% de éarea plantada em 1989/1990 para 11,6%
em 1993/1994.

Os novos BR 205 e BR 206

A partir da safra de 1993/1994 foram lancados
os hibridos BR 205 e BR 206, caracterizados por
serem mais responsivos a tecnologia, tendo em vista
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Tabela 6

Milho em Griao — Area Plantada no Brasil

as empresas privadas a atuarem em
pesquisas para a obtencao de varie-
dades melhoradas de plantas autd-
gamas, hoje a cargo exclusivamente

Area da Safrinha

Safra A{;?l 'Lt;t)al
(Mil ha) Porcentagem

1989/1990 12.349 256 21
1990/1991 13.956 504 , :3,6‘ '
1991/1992 14.027 695 50
1992/1993 12.341 1.194 97
1993/1994 14,151 1.644 116
1994/1995* 14.080 1350 96

Nota: * Previsao.

Fonte: Embrapa, 1995

um melhor posicionamento dos produtos BR no seg-
mento B do mercado.

O lancamento de novos produtos, buscando am-
pliar o portfélio e atingir os novos segmentos, & uma
estratégia que visa, como em qualquer empresa, mi-
nimizar os riscos inerentes a dependéncia de um sé
tipo de produto, especialmente em mercado no qual
a competicdo e a entrada de novos produtos vém
crescendo intensamente nos ultimos anos.

Atualmente, conforme dados da safra de
1994/1995, a distribui¢ao de vendas dos hibridos BR
¢ a seguinte:

e BR 201 — 81,82%
e BR 205 — 12,56%
e BR 206 — 5,62%

Além desses trés ja lancados, estao em fase de testes
alguns produtos novos, com maior grau de produtividade
(hibridos triplos). O desenvolvimento de hibridos triplos
e simples requer nivel maior de tecnologia, tanto na
fase de pesquisa como na de produgdo de sementes
propriamente dita. Havera, portanto, necessidade de
maior grau de capacitacdo dos produtores franquea-
dos, envolvendo, conseqiientemente, maior esforco da
Embrapa no treinamento e no monitoramento dos pro-
dutores. Possivelmente, nem todas as empresas fran-
queadas estardo aptas a entrar nesse mercado.

MUDANGAS NO AMBIENTE INSTITUCIONAL —
A LEI DE PROTEGAO DE CULTIVARES

A aprovagdo de uma lei de protecado de cultivares,
atualmente em tramitacdo no Congresso, podera levar

dos 6rgaos de pesquisa publicos.

Produtividade Outro fato que também podera
(Kg por ha) .

ocorrer & a entrada de empresas

T privadas no mercado com dedica-

1802 cao exclusiva a pesquisa, passando

1797 a haver, entdo, maior especializa-

2194 cao e separagao entre empresas de

' pesquisa e empresas produtoras de
2.335 sementes.

2.344 Assim, as grandes empresas pri-

vadas produtoras de sementes, que

2800

' hoje se dedicam no Brasil somente
A pesquisa de produtos hibridos, po-
derdo, aléem de entrar em outros
mercados, terceirizar a parte produ-
tiva centrando-se apenas na pesquisa
ou, alternativamente, terceirizar a pesquisa.

As proprias instituicdes oficiais, como a Embrapa,
poderao se beneficiar através da cobranca de royalties
pelas sementes melhoradas de variedades de diversas
espécies cultivadas, aléem do milho. Eventualmente,
poderdo adotar para os produtores de outros tipos
de plantas um sistema de franquias semelhante ao
utilizado pela Embrapa com os produtores de semen-
tes de milho. No ambito do sistema de milho, alem
desse processo de franquias, poderdo ocorrer novos
arranjos, como o compartilhamento de linhagens en-
tre a Embrapa e outras empresas para a producao
de hibridos, com a divisdo dos royalties recebidos
pelos produtos gerados. Aléem disso, no caso das fran-
quias, futuramente a propria producao de sementes
basicas podera ser feita pelas franqueadas, liberando
a Embrapa para se concentrar exclusivamente na pes-
quisa e no controle de qualidade.

O CENARIO ATUAL — PRINCIPAIS EVIDENCIAS

Os resultados alcancados até o momento devem
ser encarados sob a Otica das trés principais partes
envolvidas: a propria Embrapa, as franqueadas e os
agricultores produtores de milho.

Embrapa

Cumpre suas funcdes de gerar e difundir tecnolo-
gia, oferecendo produtos de pesquisa e possibilitando
a criacao de empregos diretos e indiretos, alem de
gerar recursos para as suas atividades, diminuindo sua
dependéncia dos recursos publicos. Desenvolve, ain-
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da, a capacitacdo nacional referente a pesquisa no
melhoramento de milho em ambiente tropical, poden-
do exportar essa tecnologia para outros paises.

Quanto a participacdo percentual dos hibridos BR
nas vendas de sementes de milho hibrido no Pais, a
evolucao foi exponencial, passando de 0,8% nos anos
iniciais de implantacdo do sistema, safra de
1988/1989, para 15,0% na safra de 1994/1995,
como consta na tabela 7. Note-se que na regido onde
os hibridos BR sao recomendados a participacao ja
chegou a 17,8%.

Tabela 7

Participagdo Percentual dos Hibridos BR nas
Vendas de Sementes de Milho Hibrido

Market Share Market Share

Safra” Brasil (%)  Brasil -RS e SC** (%)
1988/1989 08 10
1989/1990 7,0 80
1990/1991 6.2 7.2
19911992 18 144
1992/1993 14,1 17,0
1993/1994 14,5 , 174
1994/1995 15,0 178

Notas: * Safra de comercializagéo das sementes fiscalizadas e certificadas.
Até a safra de 1992/1993 os dados referem-se apenas ao hibrido
BR 201. A partir da safra de 1993/1994 ja estdo incluidos, também,
os dados dos hibridos BR 205 e BR 206.
** A &rea de recomendagéo dos hibridos BR abrange todos os estados
brasileiros menos Rio Grande do Sul e Santa Catarina.

Fonte: Embrapa, 1995

Esses expressivos nimeros evidenciam o sucesso
comercial do sistema de parceria implantado, colo-
cando o conjunto de empresas associadas & Unimilho
na terceira posicado em volume de vendas de sementes
de milho no Pais, atrds apenas da Agroceres e da
Cargill, respectivamente com 32% e 24% das vendas.

Quanto ao retorno financeiro, tomando por base
a safra de 1994/1995 a Embrapa arrecadou, através
do SPSB, US$ 2,58 milhdes com a venda de semen-
tes basicas e o recebimento de royalties. Deste total,
US$ 1,42 milhao foram repassados para o CNPMS,
representando cerca de 80% dos recursos a serem
gastos pelo Centro em 1995. Desde a implantacao
do programa foi arrecadado o total de aproximada-
‘mente US$ 8,7 milhdes, para um investimento inicial

de US$ 7 milhdes.

Franqueadas

As franqueadas beneficiam-se do sistema uma vez
que se torna viavel sua participacdo no business de
sementes melhoradas, o que seria impossivel de outra
forma devido & alta competitividade do setor e aos
altos investimentos em pesquisa. Deve ser destacado
o suporte dado pela equipe multidisciplinar de pes-
quisadores e técnicos da Embrapa, com a conseqiiente
transferéncia de capacitacdo técnica, assim como o
suporte mercadolégico oferecido pela Unimilho.

Agricultores produtores de milho

Beneficiam-se por poderem utilizar sementes me-
lhoradas a custo relativamente baixo, tendo assim um
upgrading tecnolégico. As principais evidéncias sao
a velocidade com que o produto BR foi adotado pelos
agricultores e a sua area de abrangéncia, atingindo
ao mesmo tempo toda a regidao produtora para a qual
foi recomendado.

Na realidade, a anélise dos impactos do sistema
deve enfocar primeiramente o agricultor que se utiliza
dos beneficios da pequisa publica para, entdo, avaliar
a eficicia do retorno social dos investimentos.

De outra forma, sem a parceria com a empresa
privada, a Embrapa n&o teria condi¢cdes de difundir
de maneira tdo ampla seus produtos, para o beneficio
final dos agricultores. Por sua vez, as franqueadas nao
teriam condi¢des técnicas e financeiras de atuar em
um mercado fortemente concentrado, dominado por
grandes empresas.

Alguns indicadores fornecidos pela Embrapa (ba-
seados na safra de 1993/1994, com 26 franqueadas)
podem ilustrar outros aspectos menos evidentes do
impacto do modelo implantado:

e Geracdao de empregos
— nimero de vendedores = 344;
— gerentes de vendas = 25;
- revendedores = 4.450;
— assisténcia técnica e promocao = 302;
— técnicos de produgdo e beneficiamento = 116 (57
Engenheiros Agrénomos);
— pessoal nao-especializado (UBS) = 338;
— béias-frias = 1.300;
— cooperantes = 160 (53% da area).

» Geracdo de impostos
- sobre a venda de sementes = US$ 1,10 milhzo;
— sobre a venda do grdo originario da semente =

US$ 86,7 milhoes.
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Pode-se especular, também, sobre os efeitos que
o sistema estaria causando nas grandes empresas con-
correntes do setor, fazendo com que estas acelerem
o ritmo de pesquisas e a renovacao de seus portfolios
de produtos. Apesar de nao se poder afirmar que ha
uma relacio de causa e efeito, observou-se nos ultimos
anos o lancamento de grande nimero de novos pro-
dutos no mercado, como consta no quadro 4. O pré-
prio modelo da Embrapa de franqueamento na pro-
ducgéo de sementes j& comega, com algumas varia¢des,
a ser adotado por algumas empresas concorrentes.

Quadro 4

Evolucido do Numero de Cultivares
Recomendadas para a Produgao de Sementes
Fiscalizadas e Certificadas no Estado de Sao

Paulo*

Nuamero de Cultivares
Safra

Langadas Retiradas Saldo

1985/1986 — — 60
1986/1987 8 7 61
1987/1988** 15 9 67
1988/1989 1 73
1989/1990 9 70
1990/1991 21 12 79
1991/1992 21 2 98
1992/1993 11 24 85
1993/1994*** 25 2 108
1994/1995 12 17 103

Notas: * Considerando os produtos das empresas Agroceres, Braskalb,
Cargill, Zeneca/ICl, Dinamilho, Embrapa, Ciba/Germinal e Pioneer.

** Primeiro ano de recomendagéo e elei¢ao da cultivar BR 201.
*** Eleigéo das cultivares BR 205 e BR 206.

Fonte: APPS, 1995 e Embrapa, 1995

DESAFIOS

Apesar de o modelo de parceria adotado entre a
Embrapa e a iniciativa privada vir obtendo expressivos
indicadores de sucesso, certos pontos complexos per-
manecem em aberto enquanto novos desafios surgem,
muitos deles em conseqiiéncia do préprio sucesso al-
cancado até agora.

Assim, visando direcionar sua atuacéo, a Embrapa
vem analisando e discutindo vérias questdes relevan-
tes, algumas das quais sao mencionadas a seguir.

O limite para o crescimento do sistema pode ser
determinado pela propria evolucdo do mercado de
sementes de milho hibrido, assim como pela capa-
cidade fisica da Embrapa em prover sementes ba-
sicas e monitorar a qualidade, ocasionando o au-
mento das restricdes a entrada de outras franquea-
das. O desafio para a Embrapa é equalizar a questao
do crescimento das empresas que ja estdo dentro
do sisterna com o acesso daquelas que desejam en-
trar, pois, em tese, estas tém direitos semelhantes
aos das j& participantes de se beneficiar da pesquisa
de 6rgao publico.

Se comparadas as grandes empresas concorrentes,
as franqueadas dispdem de pequena estrutura co-
mercial e reduzido suporte financeiro. Questiona-se,
entdo, se estas empresas terdao condigbes de supor-
tar um mercado cada vez mais competitivo e se
poderdao acompanhar as acbdes da concorréncia.
Neste sentido, discute-se o papel a ser desempe-
nhado pela Unimilho no apoioc as empresas fran-
queadas.

Quando a Lei de Protecdo de Cultivares for
aprovada, a Embrapa devera se adaptar as pos-
siveis mudancas, inclusive no préprio mercado
de milho hibrido. As atuais discussdes giram em
torno dessas mudancas e, também, da possibili-
dade de adocdao do modelo de franquias para
outros produtos.

Atualmente, o produto principal da Embrapa é
direcionado aos produtores que se utilizam de mé-
dia tecnologia. A questao que esta sendo discutida
é se a Embrapa deverd ou ndo desenvolver pro-
dutos mais responsivos a alta tecnologia, tendo
em mente que estes requerem franqueadas mais
técnicas, perfil talvez nao possuido por todas as
atuais empresas participantes do sistema. Especu-
la-se, também, se as concorrentes poderdo vir a
ter participacdo mais forte no nicho hoje ocupado
pelos produtos BR.

Outra questao que vem sendo debatida é se, com
sua evolucao, o sistema de franquias adotado de-
verd passar pela segmentacdao geografica, com
areas delimitadas de atuacado das empresas. Quan-
to a sua estratégia comercial, os pontos-chave dis-
cutidos sdao se o sistema deverd caminhar para
uma marca Unica ou manter as marcas individuais
de cada empresa e se deverd exigir exclusividade
das franqueadas na producao e na comercializagao
dos produtos da Embrapa. ¢
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NOTAS

RESUMO

(1) As sementes basicas resultam da multiplica- (3) Cooperante & o fornecedor da area para o
cao das chamadas sementes genéticas desen- plantio da semente, mediante remuneracéo
volvidas pelo melhorista. Sao elas que darao estabelecida em contrato.

origem as sementes melhoradas (certifica-
das). O SPSB multiplica as sementes basicas (4) A Embrapa esclarece que qualquer empresa,

e as distribui aos franqueados para a produ- independente de ser ou nao franqueada,
¢ao de sementes melhoradas em escala co- pode ter acesso ao banco de germoplasma,
mercial. assim como a todos os servicos de extensao
envolvendo a producdo e o beneficiamento
(2) Ver Castanheira (1995) para informacdes de sementes. Ha restricao somente em rela-
mais detalhadas sobre o processo histérico cao ao acesso as linhagens desenvolvidas

da Embrapa no setor de sementes de milho. para a producdo dos hibridos.

Neste estudo é abordada uma inovadora forma de alianca estratégica entre empresas puablicas e
privadas, relacionada com o processo e a transferéncia de tecnologia. A Embrapa, principal institui¢&o
publica de pesquisa agropecuéria no Brasil, estabeleceu um sistema de franquias com pequenas e
médias empresas produtoras de sementes de milho, possibilitando a estas a multiplicacdo e a
comercializacdo das sementes geradas pelo sistema de pesquisa Embrapa. Desta maneira, a Embrapa
criou uma nova fonte de recursos para manter as suas proprias pesquisas, assim como aumentou
a competitividade dessas pequenas e médias empresas que operam em uma estrutura de mercado
tipicamente oligopolizada.

Palavras-chave: transferéncia de tecnologia, pesquisa publica, competitividade, sementes de milho.

ABSTRACT

This case study focuses a new form of strategic alliance between public and private companies,
related with the process of technological transfer. Embrapa, the main public agricultural research
center in Brazil, established a franchise system with small and medium size corn seed producers,
enabling them to multiply and market corn seed originated from Embrapa. Doing so, Embrapa
created a new source of income to maintain its basic research and also enhanced competitiveness
of small scale companies operating in a typically oligopolized market structure.

Uniterms: technological transfer, public research, competitiveness, corn seed.
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