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Crescimento da Firma e Diversificaçio Produtiva. O Caso AgroceresM 

Por que estudar o caso Agroceres? 

As empresas cuja evolu~5o vem sendo objeto de pesquisa neste 

pais t&m per origem, em regra,· o Preenchimento de vazios criados pelo 

estrangulan1ento da capacidade de importar. Trata-se pois. em dltima 

análise, de retratar, ao nivel micro, o chamado crescimento via 

subst!tulçâc de imrorta~aes. 1/ A Agroceresy por contraste. viria 

introduzir no paÍs um produto inteiramente novo, fruto de um trabalho 

anterior de pesquisa e desenvolvimento realizado por cientistas da 

estr~t~ulnr assim canlo os crit6rios ~e decisio da Asroceres, 

divergir rrof:Jndamente dos padrJes estabelecidos no pa(s.Concretamcntc 

as diferertças maiores parecem derivar da in•port§ncia atribuida 

sobretudo nos primeiros teo1pos da emprasa- ~s atividades de PE!~quis~ 

e desellVOlvimento ali levadas a efeit:on 

O pioneirismo da Asraceres consistiu, em 

introduzir· a problemática de uma "fam{liau de empresas para a qual as 

port~nto, 

SEI'Itido 

decisivas a elevada capacitaçâo 

assim como ~~ -· rela~Ses entre 

empresa e Universidade. Como se veri. o lançamento de produtos (por 

diferenciação) bem como a gera~âo de novos bens para diferentes 

mercados (divcrsifica~âo produtiva) marcam ao longo do tempo a 

~xp2ri&r1c~a da Agroceres. Esta problemática. esgotada nos mais 
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recentes anos o processo de subst!tuiçâo de parece 

adquirir grande atualidade principal1nente quando se corue~a a 

atribuir prioridade h expansio de setores tecnologicamente rte ponta. 

Por pertencer à fam{lla das emrres~s que reali~am ninovaç5es 

consistem no desdobramento de prirlc(p!cs 

estabelecidos e podem assumir a forma de adaptaçâo a condições locais 

de lncvaç~es geradas internacionalmente ou de melhorias delas 

derivadas, a estudo da empresa em foco leva, naturalmente~ ~ discuss~c 

de como os problemas tecnoldgicos sâo formulados ao nivel da firma 3/. 

Seguindo a utrajetdria natural" da tecnologia 4/ de geraçSo de 

sementes de milho h(brldo, sio buscadas e selecionadas diferentes 

oportun~dades de aplicaçâo do mesmo prin~{piw, originando 11ovos 

r~rodutos cu.ia lucratividade deve ser confirmada pelo rner~~do. A 

recupcraçâc dos processos de adapta~âc tecnolcigica local 

assim. detectar a exlstincfa de COIJVerg~ncias técnicas na gsraçâo dos 

produtos, b8m como o surgimEnto de ffpr·ocessos sequenciaisn atrav6s dos 

quais sâo geradas "rea~5es em cad2iau. n~~ restritas ao Oepartam211to 

de Pesquisa e Desenvolvimento 5/. O anterior 

graduallsta e cumulativo da mudança técr1ica e a 

rotinas de irnplementaçâo dos proJetos. 

revela o c~r·dtcr 

importãncia das 

Pode-se ainda. a partir de sua experi&ncia, apontar as 

fontes da atividade inovadora 6/- internas. derivadas por- exemplo dc1 

intenso rel~cionamsnto entre departamentos. ou externas, muitas vezes 

obtidas atrav~s da abertura de pacotes tccnoldgicos resultar~tcs da 

formaç~c de joint- ventures. ~ medida que ocorre a difusâo. a ~irmn 

se dEdic~ a explorar as possibilid~des comerciais das produtos 
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fl!''eoc::upa com variadas dimensies traba1hç) 

(
11 1ean·ting 

vizando ampliar sua particlpaçRc no mesmo.7/ Como se tentará 

ao longo do tecno1 dsJ i c; os 

d"\ ElllP!''CS<:\., 

Trata-se de uma firma de.rápido crescimento cuja 

Nc;~ 1son Wint&T, contém met:an l-;:;mos dl~' 

constitutivos 8/. Na busca e se1eçgo de oportunidades de 

estabelecid~s. Tais cumprem o 

CVO]tlCÍOnj~;-,ta, 

no conlport~mcnto 

Ddministração 5Uf1EI"ior da empresa. A l1istória da ·firma rermlte 

r·evElar as estratdgias de <:;I.H:-: 

prlmcir·n impu 1 s. i on:,;tdo 

obtida f){!\ :;egunci<·\ 

predomirta a estratcigia de diferenciaçâo de produto com lntrodu~Uo de 

se dá per diversifica~Jo produtiva vizando a entrada em nlerc~Jus RUC 

ou pe;'·mil;:Fm ;:,1. 

tecnológica 7 ou porque pertencem à m(~sma área d2 comercial izaç~o na 

qu~ cmpr·esa J.a se er1cunt1·'a est3belecida 10/- em todos os casos 



seguindo a trilha da sua trajetdrla tecnoldgiea. 

~medida que diversifica ~uas atlvldades 7 a empresa 

revelando c mapa de complexo industrial no qu~l estJ inserida. li/ Seu 

estudo per-míte. assim, acompanhar os desdobramentos do P!~oceo;:;s\:t de 

prod~tção.ao mesmo tempo que vai sendo percorrida uma cadeia de insumos 

f.-' máquin<:\s do 

d!ferenciaçâo produtiva torna-se mais fácil entender as llgaç3es com 

setores que, apesar de pertenceram 

tamb~m liga~ffes com outros dn;;; 

ind~stria qu(mica, dos 

equiPamentos a~r{cc1as, da metal-mecânica. 

de 

mcdid::c\ I:I'JC di vt-::-:n:; i f i<:"'-

dest~ experifnc!a, 

~tivid~des provoc~. ;,~16m do 

conscqu011cias relevantes ao nivel da organiza~~o interrta da firma. 

lmplantaçRo de diferentes frentes de ~xpansão confere à empresa 

Í!i\PD!'·t:àncl<A do c:om<:\ndu em eqlJ, i pc .. 

l~c-;,,1 ld:ade, um;·,\ 

a instgncia de podur decisdrio dos caminhos do crescimento da empresa. 

A rcc~•rcraç&a rle parque cr-usce e comll cresce Potie ser feita pclffi 
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an~lise do seu ccmportamQnto correnter tendo em conta suas aptidaes 

(skllls) P o Hconhecimento tJcito" gu~.revela possuir 15/" 

Apesar de enfrentar uma problem~tica comum a uma família de 

de refletir o contexto no qual está inserida~ Pr!ncipalmente ~ medida 

que cresce e se torna uma grande empresa, torna-se mais sujeita ' as 

incertezas do mercado- o que de resto se explica por conJunturas de 

aceleraçâo inflacton~rla e fortemente instáveis resultando numa 

certa dose de avers~o ao risco. Evidentemente esta atitude 

corrobor~da pela neressidade de atender aos interesses do pdblico 

acionist~. motivado essencialmente pelas cota~Hes das açBes na Bols~n 

tendo em vista 

quF, em alyur\s casos. torna··se mais vantaJoso- a curto pr~zo 

pacct~s tecnuldgicc~ relativamente +ect1adcs e valer-se mai{~ de 

vantagens comerciais do que da capacidade interna de geraç~o de novos 

produtos e processos. A preser·vaçHo do dinamismo Pa!r~ce consisti!' na 

o que na fase que 

ingressar em áreas de grande densidade 

biotccnoloyia. &LI2 reqiJisitos se tornam entâo necessárills, qual 

malha de novas rela~aes que tenderá a ser que matriz 

tecr1oldgica substituirá (ou r~âo) a antiga, 

Rntre empresas tenderâo a ocorrer, que conjunto de medidas deveM ser 

~revistas pela atividade de gestão tecncldgica? Este conj~lnto de 

indagaç~es é suscitado pelo estudo de uma ~mpresa que se prci-hahil itou 
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para c tratamento desta Problem~tlca 7 e que ingr~ssa num per{cdo em que 

quRsties deste tipo entram na ordem do dia e passam a ser objetivos de 

po1 ít i c a i ndui;;tr· i al ~ 

* * 

O cHminho a ser percorrido na 

1 Oflf,JO e, 

cansativo. Isto se deve ~ convicçio de que nâo se deveria deixar 

reconstituir o amt)iente no qual se mov~.e o cotidiano da empresa, or1dc 

e em melo ao qual. 

Na Primeircl purte do tr~bulho tratamos de m~lhor el~uor~r as 

apenas cnunciad~s 

a necessidade de um 

temático co1" o objetivo cie apontar aspectos ger·ais que Justificasse1~ c1 

estudo db caso Agroceres. 

esti dividida em três capítulol5~ I11ova~âo tecnolcisica e crescimento •1a 

()s caminhos de 

crescim~nto e processos decisJrios. Os caP(tulos coiJrem o período q1Jc 

se extende de meados dos anos 1930, desde os ar1tccederltes da 

1980. quando esta 

Retomando o período como um todo e refletirldo sobre o caso Agroc~res 
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perspectivas do momento atual~ 

O caminho percorrido teve seu método~ que consistulu 

basicam~nte na recuperaç~o da memdria da organiza~5o7 atravcis tanto de 

entrevistas com os principais diretores da empresa, quanto.do exame 

minucioso da documentaç5o contida em arquivosyinteiramente ~ranqueados 

Foram detidamente examinados~ atas de reuniic de 

diretoria. de assembl~ias de acionistas. de reuni;es anuais de balança 

correspond&ncia empresarial. relatdrlos. documento~; 

confidenciais, proJetos de implantaçio e de viabilidade econ6mica de 

novas atividades produt ivas,documfinto~ de planejamento e todos aqueles 

pass(veis de seleçio ror conterem informaçaes consideradas relevantes 

dado o quadro tedrico referencial do tt·abalho de teee.i7/ Por fim a 

montagem fir1~l assemelt•ou-se a um trabalho artesanal. (:uja conc~pç~o 

~oi sendo completada à medida que evoluim a pesquisa d(tcumcnta •. lst~\ 

f!Jnd<·~mG:n ta 1 men t: "' (Lonfirnlando ou descartàndo) 

entreabertas pelas entrevistas realizadas em diferentes momentos da 

p,;~:;;qul-s;a .. 

esta apresentaçio quero confessar que muito 

aprendi com a histdria da Agroceres: sobre os paradigmas da abordage1n 

sobre o trabalho 

sistemático de pesquisa c desenvolvimento de novos produto~ c 

processosr sobre a r·ealidade e a vida7 que afinal é feita de pcquPnos 

c grandes momentos do cotidiano de todosR 



1- Int~cdu~Uo <mapeamento das quest3es teóricas)· 

Uma teia de aranha, ela sd. 
identifica a esp~cie: 

Uma ordem de instinto prevalece 
atravcis das circunstincias fortuitas 

que sâo multo rossívels 
ao longo da periferia 
das tei~1-~" 

elas ;:,\t"anh<.:x~:; :: 
tu"podes percorr·er 

toda a borda da teia 

e e:ncon,tr·;·,,r· 
UM3 desordem madura, 
entropia rica. altos níves de acaso. 
numerosas oc~si~es de acidente= 

~ie a t~ia fosse cuidadosau1e11te plane.J~d~. 
a arantla 11unca encorltr·ar·i~ 

o 'l'.19<'.l.l'' idc<:\1 p<;·,r-a t:ecé .. ·'l;:,:: e 

~;;~:~ <õ\ te i :"1. fo,;;ó:>c-; 
perfeitnmente adaptável. 
'';c 'i:\ '.\ibetc'd<':\dc e po<::;";ibí1id;·,\de n;·:\o i.:tvc;:;~:;,::·:ill lit'i'<Íte, 

<::1. t (-:-: i {:\. 
P(·::I''Ciel~i<:\ <":\ ;;;u.<-:1 PI"ÓPri<":i ídcntid;·,l.df::·~:; 

a ordenada taia do jardio1 
1nantém no centro o RC!Uilíbl~icl 

onde:~ o (-:·:!:;p;-,cç:o é ma i',:; 1 ÍVI"C ( inti,·:r·<c::";,;;t:~.nt:c que n 
mais J. iVI'·e 

c <;l.qlJ.e'J.;;A 

Dl"dem 

<:\C: c i t:e ,.,, cwdcm m<·,1, i s; a::)-:;>_o1ul:::;,1,) 

da pt;'r·ifel'l;;,\ 
F'Ermitindo nos; pontos de cur1tato 

cnt:l'·opi<:o'. !:'.,'.1_.,>.1 "' cntl"OPÍ<)_.,"-' 

(A.R. Am1nons. Collected Poems~ 195i-j_971. traduçã[) de 
C<-:,·J.;:;o J,·,tpias::,'.l) 



A medida que {amos conhecendo e registrando a histdria da 

t?·-1as índicado, em parte, na apresenta~ão deste trabalho. Convêmy 

por~m, melhcr explicitá-las. remetendo--as diretamente aos textos com c 

objetivo de indicar em que medida o caso Agroceres 

, 
as tt,cwí<.\s do crescimento da finua; a~:, estn;~.tégias de C:f"Et~c:imento e o~;; 

processos decisórios e, por ~im~· a atividade inovadora/adaptativa ao 

Antes de prosseguir~ por~m. convém reafirmar que no5 moven!os 

num universo de fd~ias qtte partem de Schumpeter 

cuJa teoria sobre a evoluçio econ6mica coloca o 

processo de inova~io numa posi~io central.iB/Nosso principal interesse 

' 
~discutir as estratégias de crescimento de firmas que !naessantemente 

dirigem syas atividades para a seraçfill/ adarta~ia de novos produtos 

e/cu processos. H~ que adve!rtir·, desde logo~ que nos movemos no Fllano 

das lnovaçaes ditas induzidas 19/v ou secund~rias ("aquelas destinadas 

a elevar a eficiinc!a das rotinas produtivas vigentes ou amp1 i ar· o 

escoro dos pr!ncfpios ordenadores da !Jase t~cnic:an> 20/ mas que nem 

í nt roduz i da~:; 

pe1;:.s f'il''l1l<:t~5 indlvidu<:l.!Si .. 



contrasta Flagrantemente com a no~5o de ·comportamentos maximizadorem 

contra a qual t&m-se insurgido um enorme e 

expressivo nJmero de tedricos da firma. 21/ Conflita igualmente com a 

noçio de equil{brio est~tlco nos mercados, derivado de regras de 

comportamento de vendedores e tomrtadores individuais, 

curvas coletivas de oferta e demanda, supostamente em equil{brio a um 

e capazes de se aju~tar lnstant&neamente ~ mudDnças 

ocorridas. As duas citaç~es a seguir expressam com a devida clarPza a 

mudança de enfoque que se faz necess~rla para o estudo do caso 

0 Primeiro 7 o requisito de que o modelo adira rigorosamente 

aos conceitos de maximlzaçio e de ~quil{brio fcr~aram os economistas a 

Desenvolvimento, a estrutura industrial, o meio institucional e a~sinl 

por diante. Segurldo, os supostos simplificadores ernpregadris obscurecem 

o que nos parece ser o aspecto principal da concorr&ncla shumpeteriana 

-· <:\ d1v~·:r!~id~\ch:: das caruct:er{sticas t·~ da e:<pf:.-r·i&:nci<:\ d~' f'inu<O< r:~,<;\ 

inte~a~âo cumulativa desta diversidade com a estrutura industrial."22/ 

!nsurgiram-se, em diferentes graus e formas. contra algumas das ~alhas 

mais notórias da teoria neoclássica dos preços. opondo ~ an&mica 

de~ine pre~os e produ~âo, uma organiza~âo que vive 

conf1 ittr~:;r tema decisies e .atua em diversas frentes sc~-)u.indo 

estratciglas; ao princÍpio universalizante da maximiza~5o dos lUCI"O:;; 

uma s?rie de obJetivos mais reais e mais complexos; e ao equll{brio 



est~tlco o crescinlento e a dinimica, com ou sem equil(brlon. 

"I). t d • . d d '1 · "I · tversamen·e a ~ecrla mo erna e preços em o 1gapo 10~ a 

teoria da firma concentra-se em contrapor~ unia firma" marginalista 

paciente. submissa e mero instrumento da 16gica externa do mercado 

um agente econ8mico real, dotado de conduta. que emerge de um processo 

declsdrio encarado em regra como conflltlvo e sujeito ~s mais vaYiadas 

restriçies~ Nesta abordagem, os aspectos re1at ivos ~ 6rganiza~~o 

Interna e estratcisia de comportamento da empresa assumem 

proeminente. <~ •• )com o resgate da fir~a de seio do prdprio mercado 

em que a teoria ortodoxa a dilulra. C ••• ) Nada mais natural pcwt<:\nt:o 

quE as vers8es mais n1odernas da teoria da fi~ma se confundam com uma 

As teorias cto crescimento da firma. 

Por ser a Agraccres pionei~a na produçio de sen1e11tes de 

milho h{bridc no pa{s ela representa a pedra fundamental da montagem 

da estrutura produtiva do setor. pt:lo mcnn:,; até 

fins dos anos 1960 nio tem sentido estudar sua estrutura industrial n 

partiry cligamos.de um modelo de tipo estrutura-conduta-desempenho 24/" 

import&ncla atrib1~ida. 

barreiras a entrada como elemento definidor das estruturas de mercado 

nio encontra respalde na exr)eriência a ser relatada da empresa 

Agrocr:;;'·es~ cujo cl~f?-::;c i mento atr<.\vés d<:t d ivt~·~r·1::. i f i caç:Ho Pl'·odut: i v<·,\ se f a~~-

passados cerca de vinte anos do 

atlvidades. em mercados Já ent~o cal~acterizados pela presen~a de 
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lmportincia das "teorias da firma" rao estude da caso Asroceres. 

características iniciais a aproximam das trajetdrlas estudadas ror· 

autores interessados na problemática do crescimento da firma. 

da diversificaçio produtiva, e das respostas~ através da introduçio de 

lnovaçies, &s mudanças das condi~5es·de mercadoy do contexto econ3mico 

e da competiçâo. Todas estas questHes revelam como o caso Agroceres se 

ajusta a determinadas proposiçaes q~e integram as teorias da firma. 

Nio faria sentido realizar aqui uma resenha destas teoriasy 

tanto porque Já se encontram ~disposição dos interessados, qu;.::\nto 

porque fugiria aos nossos prorcisitus, limitados a demonstrar a 

vader&ncia" do caso estudado a certas proposiçies presentes na 

~efsrlda literaturn. Ao invcis da resenha das teorias aqui 

trataremos r1o que segue de apontar a corresrond&ncia existente er1trs a 

(não indeperldentes entre si) que no fundamer1tal atendem à refle:<âo <lUE 

ntiS ir1teressa1 a obra pioneira de Edith Per1r·ose,cs impcrtar1t~s est~ldos 

de A1·fred Dn Chi:\nd1er·, Jr .. :!;obr·E·: nntd;·,,n•,;::::\Si n<:l. f20:it:l·"utur<:o< or·:::l<!l.ni;::.:o::;.c ion,;·,,l 

das fir~nas e a recente pub1!ca~Uo da Teoria Evolucionista da Firma~ de 

Nelson e Winter 25/. 

A firma para Penrose é a unidade básica da organização da 

~)roduçâc1, conjur\to singular de recursos produtivos cuja trajetória e 

poterlcial de crescimento- ~nicos e intransfer(veis são determinados 



em ü1tima instincia pela habilidade gerencial demonstrada por sua 

administr·açio surerio1p. Na detwrminaçâo das trajetdrias de crescimento 

da empresa sio essenciais as condiçSes externas Cmercados.conjunturas. 

de ser~i~os produtivos nio utilizado!; (permanentemente criados no 

transformam em for~as de realimenta~~a da 8XPan~io futura. No conJunto 

de condiçies ditas intern~s est~o incluidas a capacidade empr~sarial e 

os niveis de risco e incerteza atributdos às expectativas 

crescimento~ como muito bem assinala Possas (1985). 

~o cont(nuc aparecimento de serviços pr·odutivos ociosos no 

de expansio da ~Irma que se traduz em "economias de 

d (.:~ 

ver1da%, finar\ceiras). Tais características acabam ror 

em vec~)nomias de cre~cimento#. "derivadas da ~n1ca coleçJo de sc;-vi~l1~5 

produtivos dispon{vels. e que criam p~ra aquela firma um~ v~ntayem 

diferQrlcial sobre outras firmas na colocação no mercado de novos 

produtos ou de quantidades crescentes de velhos produtos. A qual~ue( 

tempo a disponibilidade de tais econornlas é o re~ultado do processo 

( ••• ) pelo qual serviços produtivos nâo utilizados sâa cantir1uam€nte 

criados dentr·o da firma.u 26/ As ecor\omias de ~rescimento sci 

para ~s firmas capazes de crescer suficientemente p~ra aproveitá--las e 

dissipam tUo logo tenha-se completado a expans~o .. 

Ao crescer, atravcis do aproveitamento de tais economias. a 

firma? levada a ultrapassar os limit~s de seu n1ercado de atuaçffo 

buscando atenuar as flutuaçSes da demanda pnr certos produtos. ou 



ou aincta aproveita~~ os 

desdobramentos da explora~io de uma inovaçâo. como estratégia dE 

crescimento ou de enfrentamento da competiçâo nos mercados. Esta forma 

de crescimento por d~versificaçic produtiva 27/ é o meio mais eficaz 

de aproveitamento de economias de cresclment0 e se apeia na elaboraçâo 

de deis conceitos-chave - ubase de rroduçâo ou tecnoldglcau e 0 área de 

que sUo reconhecidamente as mais expressivas 

A base produtiva i definida como o conjunto de 

processos. conhecimentosy c matérias-primas que sejam complementarAs e 

consumi'dores que a firma deseja influRnciar através do mesmo priJQrama 

produtos Clriginados da mesma base tecnolcigica e dirigidos~ mesma área 

de comerci~lizaçâo. Neste sentido as empresas que possuem IJ.ma 

lmrortante atividade de resg1Jisa e desenvolvimento sSo mais capazes de 

lan~ar novas oportunidades ccn1erciais. c que combinado com melhorias 

estabelecldasw possuidoras de neconomiasu de diferentes li~os, podendo 

intransponíveis para novas firmas que deseJem penetrar· 

nestes nlercados, Como se verá ao lor1gc da histdria da Agrcccres a 

dlvcr·sificaçâc produtiva seguiu o caminho natural :.·~pont;:~do pelo 



aproveitamento de economias tecncldgicasy comen:: i a i;;:; y 

etc.,apostando em produtos dir·igidos ao mercado agl~(~ola ~ apare11tadas 

tecr•ologicamente entre mi. 

uEm relaçâo aos demais requisitos para uma diversi~lca~âo 

bem sucedida, o padrâo normal de dl'versificaçâc se caracteriza pelo 

movimento da firma diversificanf• na· direçio de ind~strias no interior 

de sua base tecnoldgica e/ou área de comercializa~âo e na dlreçâo de 

lnd~strias vizinhas do pcmt o de vjsta e/ou 

sentido é licito sugerir que a base tecnológica e a área de 

camerclaliza~So da firma definem seu horizonte de diversificaçio uma 

vez que o processo de diverslficaçâ~ tende a aumentar 

bases tecrtoldgicas e de ireas de comercializaç;o em que a firma opera, 

resulta dess~ processe que, quanto mais diversificada a firma. 

amplo sau taorizontP de diverslficaçâo e mais fácil prosseguir 

E tamb~m Per1rose que nos en!ilna que quando a dlver·sifica~So 

produtiva SR mostra por· lnsuficientí~ cnnhcc i mr::~nl.:n 

fami.liar·idade com a padrâo de comretiçio no novo mercado tertde a 

c1correr a compra de pacotes tecnoldgicos, cu de empresas. ou fusHesw 

ou ainda a formaçâo de jaint-ventures. Todas estas formas s~o capaz~~~ 

resulta1n lrlEl<oravmlmente numa taxa ampliada de crescimento da emprusan 

Como igualmente se poderá comprovar atrav~s da história da 

Agroceres, sobretudo a partir dos anos 1970. a introdu;âo de novos 

produtos se dá ou p~lo estabeletimentt) de joint-ventures com firmas 



mais experientes. ou pela aqulsiçio da tecnologia de produ~io de uma 

determinada linha de produto. A taxa histdrica da crescimento da 

No limite, e em termos teó~icos e 3enériccs, uma estratcig!Q 

baseada em fusies e aquisiçSes, como adverte Penrose 7 poderia levar a 

empresa a transformar-se num verdadeiro uimpcirio indul5trial 11
• "A 

aquisiçffo bem sucedida de outra firm~ pode requerer apenas habilidade 

finance!rav poder da barganha, inciativa agressiva. e um sentido d~ 

estratégia~ Estas s~o as qualidades do emPreendedor requeridas para um 

••• 
11 30/ Entretanto, "o 

impérios• tende a sacri~icar a coordena~io e a 

o que explica um dos n1ais 

de uma eficiente cccrdenaçSo empresaria1."31/ Este conflito. 91.1ardadas 

a~; ds'>;id;,s PI"OPO!"ç:O":~>, e como se ver·;,~ DPO!"tun<.'<m~·:llte.t:J:~ndel.~ <~ SIJI''9 ir· t-·~!1\ 

. 
alguns mom~ntos da hlstdr·ia que será cont~dau 

* 

Em termos gendricos poderia-se di%er· 

Agroceres será narrada a Partir· de unt et1fcque evolucionista- Em outra 

palavrasw tentará retratar a incessante busc~ da firma em íntrod1tzi1" 

mudanças na sua pau~a de produtc>s e/ou em seus processos prodiJtlvosy 

como res~aosta as altera~~es nas condi~Jes de seu prdpric ~uncionamentc 

e da evoluç~o da ecc•nomia em geral, subructldos ao processo de seleç5o 
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de oportunidades do mercado~ em meio ~ competiç5o entre as de1oais 

empresas. As constderaç3es sobre a mudança Progressiva no longo prazo 

partem da idéia de que existem regularidades no comportamento da firma 

r·e)açionadas çom sua "gencitica Institucional" - caracteristicas que 

refor~am sua habilidade para produzir e auferir lucros e que s~o 

conflrrnadas e transmitidas ao longo de tempo."Os mecanismos de seleçâo 

sio claramente anilcgos ~ seleçio natural de gendtipos com tax~s 

diferenciais 1 {qui das de reproduçio na teoria biológica evolucionista. 

E. como na teoria biológica, em nossa ·teoria evolucion1st3 ec0n8mica a 

sensibilidade da taxa de crescimento da ~irma à prosperidade ou 

adve~sidade ~ em si um reflexo dos seus g8ns". 32/ 

' c c 

de urotir1a organizacional"- forma costumeira de fazer coisas e dPcidlr 

o que fazer. partirldo das habilidades. da firma e de 

escolha rEtorrent2s. As rotinas refer·em-se tanto às caractel-(stita~ 

op2racionais da firma quanto à atividade de investimento, com 0~1 sem a 

introduçâo de inovaç5es. Por· fim as rotinas podem ainda r~ferir···se a 

capacidade da firma de modifica!~ ao longo do tempo 

caracter·ísticas operacionais. Através dos departamentos de Pesquisa e 

[)csenvolvimento, mas especialmentR de atividades assist~máti~as ou 

sistemáticas de planejamentor pedem ser decididas mudmrl~ns na 

urienta~So do crescimento da empresa. Tais "retinas de buscau tsnd2m a 

uo processo de busca das inova~5es, juntamente com o de 

em sua intera~io, u quadro tedrico alte~nativo preposto rela abordauem 
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evolucionista~ A analogia bioldgica é flagrante no aegundo casoy mas 

n5o ~menos explfcjta no primeiro caso~ os autores relacionam a busca 

com as mutaçaes genéticas~ notando inclusive a possibilidade 

consequent~ necessidade anal{tica de um car~ter at~ certo ponto 

estacistico para a ocorrincia ou nio de sucesso na tentativa de 

i ntwar. No ~ntaflto. os autores sua adesS:o 

ularuarckianlsmou para efeitos de desenvolver a analogia biológica~ nâo 

ou imitaçior como tamb~m situa~Hes adversas podem provocar variaçio e 

mutação esporadicamenteu~33/ 

no avolucicr:ist~. Através cte c nnHJ a f i l~m;·,\111 

as firmas evoluem junto com a 

firmas seguem suas habtlidades a seus conhecimentos ticitos <•1~ 

geral se confunde com a dos homens e mulheres que fazem a ElnPresa>. 

Nada mais dl~tante das hlpdtese ortodoxas: 

positivan Cantes do que max!mizadora) para choques nic prev!s(veis ( 

~lma concepçâo impl(c!ta E expl{cita dos autores. Tal acervo de 

pode ser· ilustl~ado a partir do caso Agroceresw cuja histdria ci narrada 

da recuperaçâc da memdria da institui;âo 

documentos~ atas de reur1iies e entrevistas com diretores e ger·entes> 

novas oportunidades lucrativas, quanto a capacidade de enfrentar 



através de a~Ses nos planos tecnoldgico. comercial e da estrutura 

organizacional da empresa- conjunturas de crise e de prnsperidade. 

Haveria ainda que explorar o significado do conceito de 

traJetória natural da tecnolog i t'l 35/ v que permite entender o 

desdobramentos de uma determinada inovaçio. ao se explorar os mesmos 

princfpios contidos em sua base técnica~ cumulativo d<,\ 

CRosemberg). ou na construçâo de umatrizes de-fiuxos intersetoriais de 

a. ncçio de trajetória natural à de trajetória tecnoldgíca 

"'.:, ..- -• ri ; 1'1 !\\ -; 
~· ... ,, .... ,,_, ' "".,,;:., 

que. Insistimos. seguiu os desdobramentos permitidos pelo dcm(nio da 

compra de pacotes tecnoldgicos rrcd~zidos por outras empresas ~s quais 

a Agroceres se associou). Esta caracter{stica não lhe e. contudo~ 

cspec{fica. Antes pelo contrário esta tem sido a tend&ncia das grandes 

empresas sementeiras no mundo inteiro. Por outro lado, a e:<ploração da 

n1esma área de comerciallza~io tem produzido grandes alteraçaes na 

estrutura do setor na medida em que tem-se verificado~ de5de os anos 

WiJltinacionais da retra-qu(mica.37/ 
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Por fim conclui-se do anterior. como está enunciado em Josci 

Tavares de Araujo. que uo conceito de trajetdrias naturais comporta um 

permite escla(ecer certas peculiaridades das relataes interindustrials 

como tambcim serve de instrumento para a intesraçio micro-macro".38/ 

Este conceitowaqtai apenas mencionado.nio teria porque ser desenvolvido 

neste con~e~to. Tendo,entrctanto.grande importância para a compreensâo 

do caso Agroceres~ ser·á por· ncis r·etomacio e c!esenvolvido ~ propdsito da 

discussio sobre a atividade quando 

discutiremos a contribuiçio de Rosembe~g e Dosf. 

* 

abertas pela trajetória r1atl1ral das tecnologias empregadas no Pt'OCSl~SIJ 

A divcrsificaçâo de 

fundamental do cresciro~nlcJ e a~ma pr lvilegiada da conco~r·êncla t~rldt!tl 

a gerar transformaçBes na esl:rutura crganizacior\al da en1pr~sa, sendo a 

ponto de partida r•ara a passagem da firma tradicional. produtor·a em 

PI''Od 1.!t: Q, firma multidivisior1al com 

Com, , .. m<:\ Ch;And1el'" (:l.96S~) <A diver·::~i+ic<,U';:~\o dG"": <:l.tividdc·::> 

:·xifica~âo da estrutura administrativa da firma para 

um 
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PlaneJam, estabelecem metas e pol{ticas bem como a assignaçâo de 

recursos entre as dlvisies. Estas administram os 

<Produçic~ Comerciallzaçio. Controle de Qualidade, 

Finanças, Mar~eting, etc") sua vsz7 estia conectados ~s 

untdades (field unlts)T que por fim realizam as atividades básicas da 

fir·ma. Esta organ~zaçio da estrutura da firma. foi 

entretantq introduzida inicialmente pela Ou Pont nos anos 1920. 

A tese central de "Estratdgia e Estrutura" é a de que 

dif~rentes formas de organização das firmas resultam d~ diferentes 

tipos de crescimento seg~&ndo diferente~ estratégias."A estratcigia pode 

ser definida como a determinaçio dos objetivos b~sicos de longo prazo 

~·.' ''" "' ,.,, .. ,_ ,_.' '·' ,., "' .•• ,., _, , .. :0:~ ,... ,., 
'"''"" ,,, "''·""' ,_ 

necessária para levar adiante estes obj~tivos.(.a.) Estrul:ur~ f'nr!.:· ser· 

definida como o dcs0nt~o da organizaçâo. atrav{s do qu~l 

~dministrada."39/ 

As estratiglas diferem de firma a firma porque Rstas 

a interp,~etar a partir da sua vivências as oportunidades e~on6micas c 

os seus prdpios condicionados por 

l1abilidadcs csrectficas. Por outro lado tais artid~es adaptam-··se 1n~is 

a certas estratégias do que a outras. gerando mudanças instltucionals. 

Em uVisible Handu Chandler afirma que no curso da evolução 

do capitalismo a grand€ empresa multldlvisional tornou-se respor1sável 



mais eficiente e internalizou atividades numa ~nica estrutura,a partir 

dt~ uma clara do:;:·Finiç:~\o de hien;,rqUl{.\.., Ta1 cot1niEHiao;;:ão <:l.dmínistn,itiV<?I. 

passou a exigir um corpo de diret:ores profissionais, 

tecnicamente Para o exerc{cio ~estas fun~Jes, tendendo a distanciá-los 

da propriedade do capital. Por fim~ a tecno- burocracia assim criada 

tendeu a gerar mecanismos capazes de garantir seu crescimento relativo 

e sua perpetuação nos quadros da companhia, assim como a mudar 

em benef{cio da estabilidade do 

crescimento no longo prazo e do co~po de funcion~rios da própria 

emrr~sa. HA moderna empresa fo~ assim~ resposta institucional para o 

ritmo rápido d~ incvaçio tecncldgica c a crescente demanda por consun1n 

No que diz respeito ao nosso estudo de casoy a evolu~~o d~ 

est:rutura organizativa da ~irma acompanha as mudanças tJcorrid~s nA!~ 

suas estratcigias de crescimento. Parte-se porém de urna anomali~ d·~ 

notável significado. A A91'"0CE1'"C~> ir1i~ia suas atividades cclm~J uma 

pequena firma dirigida por um ndmero limitado de sdcios mas logo se 

associa ao grltpo Rockefeller. Neste mo1nento passa a oper·ar a par·tir de 

uma complexa estrutura, inadaptada à sua reduzida dln\ensSo, mas q11e 

atlvidades da holdlng IBEC. C:Uill 

r1egdcios espalhados em nun\er·osos paises da Am~rica latina. Tal 

estrutura pode ter acelerado sua "taxa naturaln de crescimento além de 

antecipar unla marcada preocupaçio com <:\d cq u;·,,ç: Go 

incessantemente deMandada à medida que a 

crescia. O anterior se refletiu cert2mente na forma de E!1frenta1nerlto 



de eventuais crises e conjuntYras de prosperidade, sempre atrav~s dos 
. 

flancos comercialr tecncldgico e organizacional. 

Hi per fim que apontar que a propriedade estrangeira da 

firma exigiu acomoda~ie5 no seu funcionamento correnten atravie de 

t::ontro1e.-s ínst itucicmait·, 7 si~temiticos das atividades 

desenvolvidas,acurada ccrrespond0ncia, pressâo POr atividades precoces 

de p1aneJamento. Posteriormente, concluída a nacionallza~Rc, a empresa 

ter1deria a decantar novas práticas. buscar novas rotinas inspiradas em 

experiincias internacionais de gestic mais dsmo~rática da empresa. 

* * 

A implcmentaçic ou mesmo formula~âo de estr~tégias dcr 

c:l-esc!mento da firma supie a EHist&ncia de tlm sdlido corpo de 

funcionários graduadosy 

primeira lint1a, capazes de, P autorizados a~ tomar as decisães que se 

fizerem r1ecessóri~s. A Teoria das ComunicaçSes. ~través do estudo dc1 

r1rocesso d~ tomada de decisSes. fornece as indicaçSes básicas Para uma 

~bordagem deste tipo de questio, estr·a11ha ao.cddigo conceitual da 

Teoria EconBmica. Relativamente despreparados para er1frentá-las é na 

Teoria Pol{tica que se haveria de encontrar algumas respostas. 

"h luz deste particular esquema de interpreta~~o dos 

fcnHmcnos Pnl ít i co~;;. ,.,, PQl ít i c<:\ é <:.'ntendida comc1 conj!Jnto d(:? pr-oc(·:·~s~;;o~;; 

de guia c coordenaç~c de atividades de um sistema social. em orden1 à 

consecuçâo das fins a que tende o sistema. 



mak ingu év po!- isso,. o mais impOI~tante~ A comunic<.~d:\o pol ít lc:a é, pois 

< ••• )o conJunto de mensagens capaz de gerar declsSes pol{ticas. h 

luz do conceito de comunic:ac:f.~o~ 

consider~vel grau de organi~a~io? 

independentemente da diversidade 

qualquer sistema dotado nde um 

de comunicaçio e de controler 

transmlssSa das mensagens e dos modos de desempenho das suas 

func:Besn<K.W. Deutch~ 1972).ci concebido como uma rede de conhecimento. 

Do mesmo modo~ entendido tamb~m o sistema.pol{ticon. 

uum modelo de comunicac:Sn J composto, em sua forma mais 

simPles~ dP um conJunto de dispositi-vos receptores, atrav~s dos quais 

sio introduzidas as !nforma~Bes Uo ambiente externo 

de sua lnterpreta~âo, com base num cddigo apropriado. ou conjunto de 

regras interpretativcts,que varia de sistema para sistem~ e depende dos 

valores predominantes.da qualidade e do tipo de cartais de comunicaçSop 

e princlpal1nente~ dos fins que o sistema pol{tico pretende atingir. A 

seguir~ a informa~âo assim elaborada chega ao centro deciidric. q1Je a 

confronta com os dados anteriormente memorizados- valores,exrectativas 

lembranças de exper·iincias análogas. etc •• A este processo segue-se o 

ato fundamental para a vida do sistema político. a decisioM" 

uNa 6tica da Teoria das Comunlcaçffes, a declsâo é entendida 

coma uma manifestaçic de poder pol{ticc. ~ essencialmente o poder 

polftico que permite~ vontade do centro decisdrio p8r em execuc:âo as 

dccieffcs estimuladas pela informaçio vinda de fora.u41/ 

Estamos be1u conscientes de que as pro~osiçffes acima têm coma 

não t&m eol conta 



processos de transforma~io.Recorremos,nc entanto.a estas idiias por a( 

encontrar uma forte analogia com os processos dwcisdrios observáveis 

em momentos prfvlleglado5,quando a em~,resa decide sobre sua estrat0gia 

de cr·escímento .. 

Feitas as devidas adapta~;es, a firma Pode ser entertdida com 

um microcosmo social e ecan6mico ndotado d~ considerável 

t)f"gan i zac:ão~ c:omun i cadto e ccmtro1e" 1 

0 decision-maklng" d c ato fundamental de escolha de estratégias P 

sua sobreviv&ncla. 

interessante notar que. 

ffFOCCSSOS de busca a-s.> "li> i m como 

Estie aqui detectadas as convergências entre a teoria evol~cion!sta da 

firma e a teoria das comU!licaçScs. 

Reconhecendo que~ precário o desenvolvimento deste por1tov 

dada a pouca tradí~âc de seu tratamento per economistas, fica aqui 

registrada sua relev~r1cia par~ o estudo do caso Agroceres. Resta agor·a 

relacionar a problemática dos processos decisórios ~s estratégias de 

crescimento da empresa. 

* 



-·1 8--

Num plano maior. os trabalhos sobre estratclgias emrresarias 

certamentey Con~•t i tu t'~m. 

alternativamente, 

vivenciadas por firmas e/ou· institui~ffes p~blicas 

1 igadas às força:.:; armadas) e reunidas em textos cuja publicaçio 

concentrou-se na dicada de 1. 960. A PreocupacRo com .estrat~gias 

fundamentava-se na necessidade de resposta das firmas às condi~aes de 

r~pida mudant;a tecnoldgic&. de aceleraçio ~da taxa de crescimento das 

r~conomias t' adaptação dor,; fJ!llP!'"{:;.'Si;\1" i a], 

especialmente de 9 decision-making". Alguns dos textos mais expressivos 

constam da coletinia de AnsGff{i969), da qual comentaremos apenas dois 

o caso Agroccres. No conJurtto predon\inam Propostas de cur\ho normativoF 

ou. CJI.I. 

A questâo da estratégia ~ re~erida como o problema da 

destinada a buscar objetivos atravcis de dois tipos de F)rocessos: 

logístico (que trans~orma recursos do meio em produtos. 

(q~&e guia o processo log{stico atravcis da 

controle da informaçhlo). O texto de Ansoff apor1ta n exist&ncia de tr~s 

áreas de decisgc de grande relevância• a área de decisâb estratégica. 

que estabelece as relações entre a fir·ma e o n1eiop a drea de dccisStJ 

administrativa. onde se decide sobre a estrutura da firma; e a área de 
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continuidade da empresa e podem ocorrer tanto atravcis de "respostas 

anteclpatdr!as" (as firmas previram a ocorrlncia de mudanças de 

contexto e tomam consequentemente medidas) quanto de uma permanente 

vlg!lfincia.~no sentido da susteritaçio da rotª de longo-prazoTconfirmada 

e reforçada pelo aproveitamento de oportunidades que venham a surgir 

ao longo do trajeto.42/ 

O "comportamento estratdgico das firmas" i sumariado pelo 

autor em diferentes prorosiç;es "descritivas" e "prescrlptivas". das 

quais as mais importantes parecem ser as seguir1tesu 

"A descoberta de novas alternativas completa-se atravds de um procR~~o 

de busca criativa que ci ao mesmo tempo consumidor de tempo e caro.n 

"Dados dois campos de Igual perspectiva de crescimento e lucratividade 

a busc~ no can\Po de maior sl!tergia Produzir~ orortur1idades co1n maio~ 

lucratividade E menor risco para a Y!rm~u. 

uA probabilidade de descoberta de nevas idéias varia diretamente com o 

uo alcance da busca deveria ser determinado:pelos recursos dispon(veis 

para a processo de mudança estratégica; pela existência de massa 

cr(tica nas oportunidades localizadas pela busca; pela profundidade da 

competência dentro da firma e portanto seu potencial siner·séticoJ. pala 

disponibilidade de oportunidades em áreas de alta sinergia que possam 

coincidir com os objetivos da firmap pelas açaes dos compet idor·es.u43/ 

Existe um ti~o de expans~o natural da f\rma que tende a 

ocorrer pelo aproveitamento de oportunidades sinergéticas.corn ou sem o 

envolvimento da direç5o da empresa" Alternativamente. a expansffo por 
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mqtlisiçSc de uma nova firma Dt1 qualquer estrat~gia de diversificaçio 

produtiva Cccm ou sem aquisição), some11te ocorrerá cem o Qnvclvimento 

da admin!straç~o superior. Este envolvimento poderá variar ~e grau7 

desde a preocupaçic com ~spectos relativos ~s 

operacionais até o comprometimento com a formula~~o de estrat~glas 

tet:nológ ic<H> .. 

l'odas estas observaçaes parecem extremamente relevantes para 

c estudo do caso Agroceres. o comprometi mente 

administraçâo brasileira com estrat~gias de crescimento. tecnoldgicas. 

de diverslficaçâo produtiva, como procurare1nos oportunamente mostrar, 

nos rcmer1tem necessariamente ao ekame deste tipo de questão. 

do General Staff College de Fort Leavenworth, Kansas,cr1aram um modelcl 

per analogia ao modelo militar, ~discutiram seus resultados LOm u1n 

empr~sarlal. Este modelo foi posteriormente reformulado segundo ~ 

exrerinncla de diversificaçio produtiva levada a efeito pela Lockt1eed 

Aircr·aft Corporatiorl. Em vAnatomy o~ Corrorate. Planhingn os autores 

descrevem os resultados obti1ios. 

componentes básicose 

progr·ama de aç~o.» 

missâo econ6mica, 

t: r ..:!'.:; 

estratégia competitiva, 

A contribui~âo mais importante dos autores talve~ tenha sido 

a defini~âo de sinergia por· &les cmprs0~da. "No planejamento da alta 

admlr\istraçSo. ~inergia re~erc-se ao ~cn6me110 no. q\Jal o d~scmpcnhc• 



conjunto de v~rios superior ~soma dos desempenhos dos 

programas individuais antes da combina~~on. "Em nenóci(:>s,. 

signic<.~m As 

conslderaçies sinersciticas ~n~ram na fase de formu}Qçic da estratcigia 

e dos planos, tanto na busca de combinaçies alternat~vas de produtos 

quanto na avalia~âo dos resultados que podem s~r obtidos a partir dos 

efeitos sinergéticos. Em suma. a anatomia do planejamento é explorada 

detidamente. fase por fase, apontando as decisaes-chave que devem ser 

tomadas a cada momento.45/ 

1.3- Paradigma tecnoldgico e traJetdria•. A atividade inQvadnr·a/ 

Nathan Rosemberg analisando os "Problemas da ConcepçXc oos 

seguintes aspectos. 

Confinamos nosso pensamento inovaçâc a dimens~es 

características que sio em geral verdadeiras somente para 

as continuidades no processo de inova~io; 

3) atribuimcs excessiva importlncia ~ engenharia e outras formas 

menores de conhecimento e 

4) atrlbulmcs excessivo signiflcadt) aos primeiros estágios no processo 



que ~ nossa conceptual iza~io 

constitui uma intl~le-ctu.al me-lho!'' 

natureza do prdprio cre-scimertto e-con8mico"~ 

Tendo em conta o anterior, parece ser ao nivel da firma 

do f'e-nômeno da 

tecnológ(ca.No cotidiano das empresas incessantemente sgo introduzidas 

maior 01.1 menor significadow c~!jq impactc) sobre o 

próprio C I"" ESC i ment O, ~;obre concon··ênc i<:\ 

mercados~ OtJ crescimento ec~nBmico dí~' 

Vi":IX i ,-~vel ,, 

,, - .._ ... ·-
' "' ... , ... "' 

''Cor1cluo ent5o que nossa conceituaç~o dominaniQ d~ 

seFviu. em muitos aspectos, para ob%curecer antes do qu_(-:-~ il1Jmin<·,1.r· 

i nov<Açb.o tecno1<Í~1 ic<.t .. f_ 

cotlceituais artificiais er1trc a atividade inovadora e outVas 

está indissoluvelmente 

constituem partes maiores do processo histdrico da incva~âo'',, 

ncomo e onde c sistema econ8micc gera irtformaçâo tecrroldg1ca 

~ti1?0ue tipo de fo~ças pruv&em os incer1tivos? Que condiç~es encoraJan1 

sua rápida aplicaG~o?Somente colocandcl estas quest3cs elementares será 

técnic<.< P 

completa riqueza e diversidade. Isto porque a mudança técnica en v o 1 vt~ 

tr<;l_t;é\mt:-:·nLo i nÚI\1(-~t--o-:;; peq1;.•;,;nt.1-:,-;. i nc:l··c~ment:Qs 



de um ponto de vista estritamente cientifico~ 

totalmente de%interessantes~n 47/ 

Ao perguntar-se so~re a direçio da mudanca técnica. quais os 

mecanismos indutores e direcionais~ o autor afirma que a empresa 

individual estaria sempre interessada em reduzir qualquer Parcela dO% 

e nio propriamente os custos relacionados com um 

determinado fator em particular. Em outres palavras~ 

tecnoldgica nio seria induzida pela mudan;a nos pr·eços relativos dos 

fatores que, numa concepçffo ortodoxa convencional, levaria os agentes 

econBmi.cos a buscar alternativas previstas na fun~âo de produçSc. Como 

assinala Rosembers, ua pcstçio corrente tal como expressa em Fellner, 

irldividual n5o está simplesmente interessat:la num vi é-~'> p:a1"t ic•ll;J.I'· 

poupador de fatoresR O argumento é que a firma sempre tem un1 incent ivc, 

a reduzir qualquer porçio de seus custos. O mecanlsmo de mercado r1~0 

prov0 ner1hum incentivo a buscar 

po•.lP~\dol~ dE:' f<:<t:or. De ·fat:t'), ~.\ PClf,;iç;~D é que ~:'m f..~quilíbr·io compct:iti'v'O 

n5o faz mesmo sentido falar em tra6alhc ncarcu ou tr·abalho vbaraton. 

Aflnal 7 quando cada fator está recebendo o valor de seu produto 

marginal. todos os fatores são i g !).::;•.1 m~·::n t c~ 

ucaros'' aos olhos da firma competitivan ••• "Quando o custo do trabalho 

aumenta. gu~lquer avanço que reduza Cllstos totais ci bem-vindo. P se 

isto é obtido poupando trabaltlo ou capital é irrelevarlte. Não há ra~ãw 

para assumir qoe a ~ten~~o ddv~ estar concentrada ·em tecn1ca~ 



A idéia de que as tecnolostas complexas criam 

compuls~es internasu que dirigem a atividade Inovadora em determinadas; 

dlreçBes e que portanto uo desequilíbrio t~cnico é um incentivo para 

lnova~aes adicionaisu ~sem d~vida uma hipdtese de trabalho promissora 

ao nivel da firma. No estudo da história da Agroceres muitos ganhos em 

produtividade ou reduç3es de custo de produç&o foram advindos de 

sequ@ncias compulsivas. 49/ Nesta dlre,~o ~ poss(vel 

certos casosT a introduçâo de novas m~quinas agr{colasy ou defensivos 

espec(ficos, induzem novas pesquisas em sementes para adaptá-las às 

exigincias do pacote tecnoldgico. Podem ainda ser apontados mecan~smos 

Jndutcres de inovaçaes em grandes interrupçies na o~erta de fatores e 

n•.t 

incentivo à pesquisa de defensivus b~oldgicos 

pr-oíbiç:(lcí:; do u~;o de pe:~tíc:il.-f<:\~;; incr·g:Hl.nico::; clo!"ado!,> .. 

F'or fim Rosemherg (1982) cham3 a atençSo para outras forh\as 

de conhecimento relevantes par·a o processo, inovadoraCom este propdsito 

distir1gue entre ganhos quQ s5o interr1os ao processo produtivo··ndoirlg''-· 

dos que s~o gerados como resultadb do subsequer1te uso do produto·-

nusingu, quando o aprendizado J orientado pelas dimensffes do processe 

inovativo rlerivadas do mercado e incorporadas no produto final 50/.·ral 

aprendizado. obtido a partir da experi&ncia dos consumidores, 

o Departamento de PeD. Sem d~vida relevante rara a i ndü~:;t: ~~i<~ de 

equipamentos e componentes, a partir da qual foi percebido, nio dei~:a 

em algttns casas de elEvado grau de ccmplexid~de 

\:ecnol69 iça" 



Complementando estas id~ias i dtil introduzir a no,io de que 

deve r.: orno num pacote 

conhecimentos organizados de diferentes cl~sses <cient{fico. 

emr(ricowetc.) proveniente de·dlversas fontes <descobrimentos 

determinantes ~con8micos de 

inova;So tecnológica os autores chamam a atençio para a relevância das 

entre departa~1entos como fonte interna de nevas projetos da 

empresa. ··o~-se especial de se estabelecer 

romunicaçio fluida entre a investiga~io e setores tais como explor~~So 

de 

novos proJetos c ••• ) Em um dos casos esitudados se comprovou q1Je (-:-~ <:: t: ·~ ~:; 

font:cs eram responsdveis do~.; novnt; 

' e:nqu<J.nto por C€-:nt:o PI~O\' i nh<";t. 

exclusivamente do setor de tnvsst!ga~ic.n 52/ 

O sabe~ cientifico do s '"- b (·:,'r· tl:?cnoJ Ó_q i co:: 

enqt.,,·,into o o mcitodo cientd'ico~ o 

desenvolvimento tecnbldgicc ut i 1 i;:·:<"- av<:l.l i ando 

1cSJitimid<:\d~: em btitn obtido 

originalidade é extremamente relevante no que diz respeito~ 

enqrJant o <:\ t:onven i ênc i <A econôm i c;,t fWEdomina 

tccnnlógicasJ a coer&ncia lÓgica é um ~cquisito cisnt(fico mas nao o~ 



nec~ssariamente da tecnologiav para a 

quE se traduza em lucratividade. 

qual importa mais o d~o-~sempenho 

Pcw todas as razies ati aqui ressaltadas, acreditamos 

muito pode ser avançado ao explorar de que forma <it empre~s;:-~. 

seus problemas, ou é no cot i cl i <:U\O 

buscados os in~meros mecanismos indutcJres da !novaçSo.Uma vez detonado 

processo 

desequilibradores 

DE::;€mvo 1 v i me:1t C) n 

qUE.' real ínu.-~·nt;:un D 

gera 

dep ;:u~ t <.4.0\(~n to de Pe::,qiJ i ;:;a 

l:\l,E;;;;c:<, 1i_dcr-~<do>~ ptlt" F1'·eem;·,u1,t:o:::m uma imPOJ'·t;:cnt2 contribuiç:~:\o <:UJ \.(-':'nlZ\y 

relacionada especialmente com os efeitos das inovaçBes sobre o sistema 

alcim da prcocupaçio com o contexto no qual elas se desenvolvem. 

uma área prioritária. Exemplo desta visio i noçio de nsistema nacional 

"O sucesso Jabortês, entretanto, r1arece ter sido 

b<?\~iE:<:IdO Hll.tito peJ~:;;pfo'c:t ÍY<;I intc:~Jl''<'lt iva denti''O d:::t'!:i 

japonesas a explorar muito mais integralmente as vantagens de 

na t 2 cnoloyia e no acesso ao capital e aos mercados7 identificadas por· 

em rela~So a um período 

de dcsenvolvinlento. Est~s vantageHs d~ escala puderam ser 

entretantor sem sofrer as deseconomias de escala as0ociadas con1 unu_ 

estrutura mais morlol(tica da firma lndivldualn. 53/ 



!iÍ: contribuiçio de Freeman it economia 

i novat:âo Cfl,18 possui maior· " c a '\i; o A 

recupera;ao da histdria da firma permite retomar o processo 

das condi ç:'Oes; de mer·cado numa 

conJuntura, com as perspectivas do crescimento no longo prazo~ com a 

oportunidade de entrar em novos mercados7 com os investimentos que se 

com o 

departamento de PeD. Neste conJunto de decisBes estio compreendidas as 

estratciglas tecnoldglcas que involvem investimentos em c~pac!ta~io 

em desenvolvimento. sem d~vida os mais relevantes" ci aqui de 

utilid:;;tde t~ t ípu1ngi<.~ POt" Fl'"eeman, as 

d cpen d (·:~n t: e;;;, opor·t:un i c:: f.:;\·::; 

segundo diferentes pesos <de i a 5) alri_buidos às seguintes var·idvci~: 

pr·oduç:Ho 

ciência e 

treinamer1to, previ.sâc de longo-prazo e planejamento da prcduçitJ.54/ 

~1á que ter presente, no er1tant:o,que no contexto de economias 

empresas l!lternacionais obtido·;; 

Freeman precisam ser reconsiderados.Exemplificando, firmas "ofer1sivas" 

em seus países de origem podem~ na fase de declínio do ciclo l:io 

produ'\: o, adot f.\X (no ho-:;;pedt:: ir o) tecno16,-1 i c a~; 

var·iáveis acima apontadas.Por contrasta. uma empresa <nacional ou n~o) 

r1t1m contexto de economia hospedeira. cuja estratégla depende da 



tnternacionalmente 

<em muitos casos através de processos de "reverse engeneefrlng") 

poderia ser considerada, fu luz dos pesos atrlbuidos aos diferer1tes 

~atores em ciincia e tecnologiaw uma empresa defensiva ou até mesmo 

ofensiva. O esfor~o tecnológica pode ter sido considerável. ainda que 

concentrado em pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental (Já 

que a pesquisa básica~ extremamente deficiente em paises como os 

nossos, Já teria sido realizada); c desenho e a engenharia teriam sido 

extremamente importantes nesses casos bem como cis serviços t~cnicos. A 

lnformaç~o ctent{fica teria assumido grande relevancla assim ~amo c 

planeJamento estratigico de longo prazo. Desta forma, na raz5o direta 

cuja estrat~gla teria sido considerada imitativa estaria. no entu11to, 

adotando um comportamento caracter{stico de empresas mais ofensivas do 

PCl'lt.O dE: vísh:.~ tecnolÓgico .. 

* 

A análise atcl aqui desen0olvida sobre o grupo de Sussex nic1 

poderia deixar de se re~erlr ~s contribui,~es de Oosi 

relacionadas com a dimensio tecnoldgica da inova~âo. ''Dosi propie sua 

conhecida transposi~ic da noção de paradigma clent{~ico de Thomas Kuhr~ 

para o imbito tecnoldgico,cunhandc a expressio paradigmas tecratógicc1; 

c ••• ) Prosseguindo a analogia. haveria no paradigma tecnoldgico, t'.: o mo 

no científico. pr·esc!'"it;:()c-::; h<:~bitu.<:\1s (nf.<:m sempre con:;;ç:ient:es) 

"hcu.l'" {:;;\; ic~1.::; pn:.:;it: iv<A e 

negativa~~. Os esfcr·~os tecnológicos tendem a focalizar 



Assim como Dosi tomou a id~ia de paradigma proveniente da 

ciencía e sabet· C i !·~·nt Íf j CCl com 

marcada coerincia interna e transpos para o campo da ter.:nolccla~ em de 

tambcim existem conjuntos interdependentes d8 tcicnicas diferenciados e 

coesos, acredito que num plano mEmor 

e:<istência t:écn i C<;\~;; 

interdependentes contemporineamente 

conJunto de práticas que corporificam a Revolu~io Verde. 56/ 

Apesar da reconhecida complemantarldade entre os insumos e 

confoJ··mam a 

agricultura caJ'italista, 

t:ecnoitJJ:J i a 

como () 

muito diferenciados entr~ SI 

,.(,., 
""'·"• 

vem 

adaptaç6es usando apenas parte dos insumos e/ou das máquinas, ;;;equndo 

e o acesso difer~nciado ao crcidito rural. 

do conjunto d€·~ técnica<;; 

de~)ende, em alguma medida, do tipo de produto <e da pol{tica 

que <.·Unp 1 i a ou de sua produçio) 

m<c~. i or· ou mt-:nor· inclusic destes produtos agro-indus~triais 

d í ;;;pnn i b i 1 i d<:;~.de 

tecnologias a eles associadas).57/ Em todos os casos a adapta~âo tende 

a ocorrer sem ferir a nldgica'' da cadeia tacnoldgica. 

Como adverte Fonseca ua agricultura nâo é capaz isoladamer~te 

1ie gerar um processo autorre~erenciado de dinamismo tecrloldgico. 

tecnicamente dependente d (·:~ 



máquinas e insumos qu(micos que sio os responsáveis pela introduçg 0 de 

autora refere-se ao artigo de Pavitt Já mencionado), oa agricultura se 

enquadra no caso de regimes lecnoldgicos dependentes do fo~neclmento 

de inovaçies oriundas de fornecedores especializados e nscience basedu 

este ~ltlmo devido ao significativo desenvolvimento da biotecnalogla.u 

Neste sentido a id6ia de que um paradigma tecnológico (assim 

como o científico) eNclui do 

desenvolvimento de produtos ou mesmo de processos ajuda além do mais a 

entender porque a tecnologJa ~."em grande medida~ cumulativa, <O'.IJ (: (~···· 

~···< ___ , ~' ~ 

' '·' , ... "'''"' '·' r'·:.:.::~ t !.;.r· ~\ d c 

paradigm2 c a entrada em outro torna-se um processe difícil, tet1do dc2 

contrapcr-·sc a resistinci~s que muitas vezes estio sit~~das dentro da 

prdpria firma e que não necessariamente se apeiam em argun1rntos 

econGmicoo. As especi~icidades tecnológicas das firmas,suas difEr·entes 

aptidaes para gerar e acumular que f"inalmente se 

expressam em assimetrias tecnoldgicas entre empre!ias, 

presentes r1os textos de Cosi, 

realizada no limitado espaço deste trabalho. Por outro lado, 

,, 
!E\ O de t:t-·ajet Ó1" i :;,l. 

t t;;c no 1 ô H i c<.\. 

instituciona1u,e de processos de busca e seleção que revelam o caráter 

inst~vel do processo de mudan~a t~cni~a. presentes na obra de Nelson e 



~este o momento de retomar a cita~io de Tavares de Araujo: 

Na conceito de trajetórias naturais comporta um nivel fntermedi~rio de 

an~lise,o de complexos industrfaisr que não sd permite esclarecer 

certas peculiaridades das rela~Ses interindustriais como tambJm 

instn.J.mentQ para a integraç;ão 

Reconhecendo a ca~plexidade do tema. e sem a pretensio de abordá-lo e1n 

si mas apenas para efeitos do que nos interessay queremos enfatizar 

que as diferentes vis8es e recortes do complexo agroindustrial 

brasileiro 59/ privilegiaram a noçâo de cadeiasr construidas a partir 

de um n~cleo articulador representada· pela ind~stria rrocessadora da 

matdria-prima ~gr{cola. Tal concepçio (aproveitando uma sugestâo feitA 

por ráhin Frhprl t~rmincu por descrecer estruturas do tipo vespint1a de 

peixe~. iderltificarldo não um mas vários complexos agro-indtJstri~is. A 

defensivos.máqulnas e iii1P}!'?I'l\Gf\tOS) ficou de fcJra dos principais 

intento;:; d..:1 identiflcaçâo e rnensuraçâo Já realizados. P 01·· 

problemas corlceituais, quer por questffes metodoldglcas cu mesmo pc!r 

insuficiências estat{sticasM 

Se algum consenso existe em t~o controvertido tema é o de 

que os procedimentos nletodológicos devem estar condicior1ados ~os 

objetivos que se pretende atingir. 

um recorte exclusivamente centrado sobre cadeias agroindustl~iais 

as situadas em setores à montante da agricultura. ao crescer por 

diversi~lcaçâo, move-se ao longo da trajetória tecnológica implíc:it;o\ 

110s pr·odutos revelandor 
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Interdependências técnicas (que podEm chegar ao nio a constituir 

matrizes tecnoldslcas). 

• * * 

Finalizamos aqui este primeiro esfor~o de mapeamento das 

questies te6ricas suscitadas pela caso Agraceres. Ccncluiclo o percurso 

talvez seja poss(vel revelar a figura que. afinal, Já estava inscrita 

na pedra~ 



Gerald 

BerkeleyT University of Califrirnla, mimeo. HThe central hipothesis of 

t.h!s study ls the existence of such national characteristlcs of 

industrial response to the spec:ific h i stcw l c<d. 

circumstances of a late industrial development in Brazlln (pag. 11). 

21 Freenmn T C, 

3/ Rosem.bern. Camb1 ... i d9E' 

Unlversity Press.uA nossa compreensSo sobre o procasso de MIJdança 

t~r:nica pode ser avan~ada ao explorar a maneira pela qual os problemas 

s&o formulados ao nivel da firma. que o fen6mcr10 da 

inova~âc ganha móltiplos matizes normalmente P(.Jf" 

Change: Inducements Mechanisms and Focusing Devicesu, pg. 106. 

61 Nio h~ como deixar de citar a obra mais importante para a discussâo 

NuG~V~l.. 

N. <1.982)~ 

cap,. 7 ~ 



mes-mo <:tu t o r· J1t.e. __ .C.on.tnt~r..:.t;.1.\àl. .. __ E:::mJ_g_Lt3.'LtJ.un _____ uf. _____ .S.cJs::.ru:;...t;:. __ tu...t ___ Am;;;:.~:_.Lca.r.t 

l.n®.s..tr-!:1<1984), te:-:to p<..'l.n\ apre-senb.\~i:ão no Co1Ótg.t!o do 7~i 1'\nlver5><kio 

da Harvard Business Scholl, mimeo~ 

8/ A problem~tlca do crescimento d~ firma tem como precurssora a obra 

de Ed i t: h P en r· 0~5t:·~ < i (}59) ~ 1:.h.~ __ J:.t.I.KQL~L-- .. QJ: .• .t..h.ii:: ..... G.r.:.o.w.t.JL .. Q.f. __ iJ1.t;:, ___ [JJ:Jltv O;.( fOI" d , 

Ba<;,j] Blackwe-11 .. 

9/ A respeite da discussSo sobre estratégi~s de crescimento, Ansof'·f y 

Igory Editor Penguin modern management 

Readings, Penguin BooksR 

Q.b.., •. ._ .. c..l.L."··" 

11/ CGmplexo industrial~ definido como ''unl conJunto de ind~strias que 

sigrlificativas de comrra e venda de mercadorias a serem posteriorn•cr1te 

Relat6rio de Pesquisay mimea. Outra defin1çio parece m~is prdxirua uos 

rlossos obJetivos neste estudo= 

caracteriza um. complexo industrial quando circunscrev~ um conjunto d2 

indJstrias cujo funciorlamcnto d regulado por fatores comuns,em virtude 

de fabricarem bens destinados ao atendimento de um mesmo tipo de 

necessidade econ6mican.Tavares de ArauJo Jr.,Jos~ (1985), l.f-:-~.n.Q .'l .. o.st .. L~\ ..... 

C.nn.c.f::u::.J::_&n.-c.J_:;;L_.c.~.I:1.!.Hi.:;;1..n.i;;.._li!, .. E~J~_L!.Ü:.J.!.Li;.\ . ."L~L- ... ...<;.L .. C.i:.\P . .f~.r:J.Jt.n_c.j __ a,._..IJ.r:.J:7 . .s...Lls;::J . .r.:.::.I .. _____ E.e.r;_.~~-nf.:J::.: " 

IPE.tVPNPC .. 

.LU A importância atribuida ~s barreiras à entrada como elemento 

definidor dus estruturas 0e mercado contrasta (:om a cxperi&ncia a sei~ 
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da Agrocer&~s,cu,Jo ct~ftsc i menta 

diversificaçâo produtiva se faz através da ~ntrada em mercados 

caracterizados pela presença de grandes multinacionais do setor. 

13/ Baumol, William J. (1982) - Contastable Markets~ An Uprising in 

(i). 

"Entretanto a noçio de constestabilidade nio depende das hipdtese 

usuais quanto à atomicidade do mercado7 homogeneidade do produto e 

independincia entre os processos decisdrfos das firmas~ e tampouco 

conduz à conclusâo de que a eficiincia na aloca~âo de recursos seJa 

uma fun~5o crescente do n~mero de firmas existent~s no ffiErcado, ou que 

ind0strlas competitivas oli9DPÓ1i(.l':;> C)!..( 

fre~l;ent€s no capitalismo contempor&neo. 

dos cases, estas estruturas sejam desej~veis do ponta de vista dos 

lhe MIT P1'·8c;<;;, V E:!" 

t~mb0m do mesmo autor (1.977)~ 

i5/ Nelson e Winter utilizam o cor\ceito de 

ucanhccimento táciton no sentido usado por Polanyi. 

vcanhcçsmc• mais do que podemos 

1.6/ F'c:J.vitt, 1(, Patterns o~ Technical 

I 



17/· Ver o item mapeamento das quest&es tedrlcas~ 

18/ ~·~nwe immediately realize that i11novation /s the o~tstanding fact 

in the cconomic histaru of capitalist 

r.~conomic: in that historu. and 

most of what we would at the first sight attribute to others factorsna 

<-~~)nThe changes in the ec:onomic process brcught about by innovation, 

toghether with all ti'H.~i~~ efrects, and the resronse to them by 

economic system~ we shall designate by the term Economic Evolut lcm"'u 

Bool< 

Inc~, pg .. fl:í. .. 

l 1)/ ~g·"t:he conccpt of indu.ced ii"HlOV<:.I.tionr:, we ::dH\11 nc:a·;:;icHl<:l.11\:J l..t~:>c in 

in :::1. -f!e!d C·\.!'id o f 

adaptat iarl by ~xisting fir·ms 

P9· 76 not;·,\ 1. ~ .... nthe mo1··e <:1.n innuvation bccomc-s; >;;t:::tb'l.isht·2d thc mot"O:.:·: 

it loses tt1e clldracter of an inr1ovatloi1 and 

í:l.b.-'<..r.:.it ... "-- y Simon, 

Oecisict1··Making in Eccno1nics and Behavior3l 

P9" 
'')'")C} 

'"· '"" r " 

Gc:ience"', 

it bcqin::; tu 

o f 

l n O.nt-;:;:.r. .. u~.an. 

junho; Sheo·et-- YV,. M .. <i '7?0 J Ln.ct.tJ.5J:..r..:.j._:;.\J _. ....... J.1;;\_r.:.l:cr:-:.L 

Z " A ~ ( ::l. '? 7 0 ) C..r:.l .. c .. c ....... J:tf:.!:l.ii.IY..i .. i;.l.L..~.-·JJ.f .. __ .J:: .. i.r:.Jlt:i.\., i n E c: o n om i c .. .JO'-li'"O<i\ 1 , ·vol .c~~·, 

setembro; Nelson·E Wint~r entre muitos. Ver 
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C.r:J.':lllJi.tf.':.n.t . .o... •• d.a....L.Lr: .. U~\y Zah;;\r Editores. 

22/ N~'dson e Winter <i982)~ o.b-n. •. J: .. LL ... pgR ]0~ 

23/ Poss<:1s (i985L u.Q_,_....k..Lt ..... v pgs. 90, 9i e 44. 

24/ O modelo estrutura-conduta-desempenhe ci atr!buido a um conjunto de 

POr import;;\nt:es contribuiç:Õe'::> teoria 

microecon6mica como Bain.Sylcs-Labini e Sherkrventre as mais notdr·Jos. 

"Nesta concepçio. de grande apelo aos que preferRm cultivar algum tipo 

de enfw:pJ.e estr·tJ.t.ural em contrapart: ida ao pt.u·o ubehaviorismou da-:!; 

teorias da firma. as caract:eristicas da estrutura do mercado assumem 

Deritre E.·st:as. sio típicas as seguintes~ 

caeo); substitufbilidade de produtos. configurando homogeneidaJe ou 

diversifica~So~ e as condi~ies que cercam a possibilidade da entrada 

(1.9JJ~5) ob ....... cJJ;_.._ E também Bain, 

Wiley; N. York~ Sylos-Labini, f'. 

( i 9 6 6 ) ···· ~UJ..9..un.oJ..l.o ..... 1L.H.t:.Q.9..t:..e.~Q ____ t..é.c;..n..Lc..o.. O i !< os ~ B a r c .;;.;- 1 em ~.\ : e S h e n:;- r- • F B 11 B 

< i 9 7 0 ) olL~ . ..c..LL ... : 

Q.b .• ~~. .... J:..i .. L.. e 

Ch~'il.nd 1to:t· (i 96;2) e ( i 977) y CÜLod:.:...iJ: ...•.. 

26/ P(·::-nr·os~e (:1.959),. o.b ............ c..U: ...... Y P9~ 99 

27/ Sio duas as formas que assume a modifica,io da linha de Produtos 

de uma firma=a diferencia~ãc de produtos e a diversificaç~o produtiva. 

A dlferencla~So de produtos ocorre com a introduçic de um produto 

substituto próximo de outro previamente produzido. u&ual~uer 

na caracteristica do produto, como uma modificaçio em sum 



esp~cifica~Ro ou uma melhoria de qualidade~ di origem a um produto 

novo (nesse sentido um produto diferente~ um produto novo)".Guimaries 

;,:8/ Penl'"o-;;;e,. ob_ ...... _c;. __ LL ... ~ P9!\;~ l09 e i1.0 .. 

2.9/ Guim;:ur~\es (i9BUv o.tt,. __ .t:._lh~ P9~ 177/178. 

30/ Ptml''t>~:;e~ oQ ...... _..t,;.;j_.t_...., pg. i-87 s 

31/ Idem, pg. 189. 

321 Nelson e Winte.'l'" <1982), o.tL •. .t:...Ll ..... pg., 17. 

33/ P o~> s as • M. L~ < i 9 8 8 > • IZ:Jll..-:-.JJ.Lu-:r;: f;\Q....lL.Um.... . .f.i.\.t?.~\.d.ütm;;L.rt.ü.:.t::.o.dln.ill.LL!.;;_Q) ... _. ____ f:l. 

é.tu:u:: .. d.as.~.UL.tl~u::::.S.c.:.h.!J..lli.fl.ttl.eJ::: .. La.w;.l,. UNICAMP. mime o~-

34/ Nelson e W in t: e: r· (i 98;;~) v o.b ........ .-.c.:...iJ; __ .._ 

85/NUma traJetdri~ rlntural define um processo estoc~~ticn ex (t·)? t T) 

onde cada inova~go X (t) determina a distrJbuiç~o de probabilidades de 

que no instante t mais 1 ocorra uma inovação na vizinhança de X ( t ) " 

descrita pelo vetor (xti ••• ,xtn) representa um de seus 

atr·ibutos (ÇJF<':\U dE~ t;-:conomi~\S de -e:sc.<o\1<:1~ de E.'SC:ClPo. in:~umo-::; 1.1t il i~c<,\du':i>y 

etc.). Al~m disso. a probabil~dade'de transi~io do estado Xt para c 

estado Xt + 1 i uma ~unçio decrescente da distincia entre os. vetores 

(>-tti) e Ütt + 1 i)~ Ar<:n.t.iCl Jt'"•• J~ T. de(l9El!5)y -~::.:ilL,." .... J:.:. .. Lt""--'" pg. :1.~';. 

36/ Sherer, F~M. (1982>, nlnter-industry, technological flows in 

Mimco. 

Srru, University · of Su~sex. Ver hinda Dosi~ 8.(1982) 

.u. > pp 

147-162~ Araujo Jr.Ci985)~ Q.b ...... -.i::.J.:\:.. r e a utilizaçio da no~ào de 



ugrappes technologlquesu em GEST 

Chantal e .Jol!:J, 

These de Ooctorat de Sciences 

' Economiques. Universit6 des Sciences Sociales de Toulouse. Por firn 7 há 

ainda que mencionar na mesma linha o instigante artigo de ZylberstaJn, 

( i 98(!) ' 

37/ Nio ci nesse propdsfto estudar a estrutur·a i11dustrial do setor· d~ 

sementes~aresar de t0-la sempre presente na análise do caso Agroceres~ 

Em linhas gerais haveria que dividi-lo entre a produ~io de sementes 

hrbrldasr predominantemente a cargo do setor privado, 

cbtençiTo de novos cultivares. e a prcduçâo de sementes melhoradas (de 

polinização aberta), que podem ser reproduzidas por qualquer produtor~ 

E onde o peso do setor P~blico i bastante eJ<pressivo. 

brasileiro veJa-se o excelente estudo de Silveira, J. M. da (1984) 

~.Ql.!l:.Di .. r.:..a.~!:t!.:.LJ1c .. ~iii .. U ... Di':<;'f.&erta;;;:ão apresentada <i\O Inst itJJtt) de Econtlmi<.\ 

da Universidade Estadual de C<:unp i n<.-1.s, para o~tençio do t(tulo dE 

Idr-:m 



P.R.(l982)- "The Common Bowl. The not-so-

Fond:0.tion .. l:dem (t9H3) :L~_J,.i:.\!tL..O.L.J:J:t~ ... -.S.~.~.d .. Pr:o'\Y~ Carl E.(i984) -· Jlt~ 

App 1 i G.'d 

Economics. St. Paul, Minnesota, mimeo. JacobsF Eduardo e Guticirrez. 

Pro<:\91''0. 

M i m(o-:-o" 
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411 Bobbio, Norberto; Matteucci, Nlcola e Pasquino, Gianfranco,(i9U8), 

Seg1Jnd~1. Ed i ç:Ro Editcw~\ 

Universidade de Brasília, pg. 201. Verbete assinado por· Panebianco, 

Kampass. Milano, 1972~ 

4 2 1 A n -:.:;o f r • H " I .. < l 9 6 9 ) -· f.l. !J.~.lJ1~.55ii .... _.Jltx--_m.t.fL~LI.t ., P tF: n ~:J u i n mo d (-:~r n 
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45/ Idem7 pgs. 153-155~ 

46/ Rosembet'"9. N. (1976), Cambt,. i dge 

Universlty Press. 

47/ Rosembel"~J <1976),. Q.b ...... _ . .t:.l.t ....... 

48/ ldE:!l}y pg ~ 109. A segunda parte da citaçio i de Salter, Weg 

Cambridge Unlverslty 

questio deve-se ~ importincia da hipdtese de induiio de progresso 

técnfco pelos preços relativos dos fatores de produção na visio de 

como uma curva envelope de funçaEs 

de produç~o que se desloc~m como e~eito de progresso t0cnicc. ",., 
\)';:> 

agricultores buscam novos insumos e novas técnicas de forma a mo~er-se 

para um ponto mais eficiente na meta-funçio de produção am resposta a 

ainda Ruttan. V.W. "~·oward a Theory of Jnduc:ed 

49/ Aperlas para exemplificarr e adiantando q~esties que serio mais 

~diante dicutidas~a introduçio de plantas macho-estéreis nos trabalt\os 

linhagens induziu pesquisas adicionais em variedades 

adaptáveis e restauradoras de fertilidade nos campos de experlmenta~âo 

tendo como resul~ado a reduçio considerivel dos custes da f)esquisa. Em 

1970 o ataque do fungo helmlntosporlum às linhagens mact\o-estéreis 

desencadearia novas pesquisas genéticas neste campo. 
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li~-.t<=t dO"S", 

W...!RISD .. 

A revcluçio verde desencadearia um conJunto de projetos de pol{tica e 

desenvolvimento agrfcola, que sio analisados numa coletinea de artigos 

organizada p0r Wharthon Jr.,Clifton 

Oelbert T.- uThe Rockefeller Foundation Pr·ooram in 

Corn ~nd Whe~t In Mexicou. Mai~ r~rentemente valeria a pena citar o 

comratente esfor~o de an~lise e sfntese realizado par Romeiro, 

These de Doctorat de L~EHESS, mimeo. Por 

Departamento de Sociologia do 

apresentada à Faculdade de Economia e Administraçâo da Universidade de 

SSo Paulo para a obtençSo do t{tulo em Doutor em Econon1ia. SSo Pa~&lov 

i904, minwo, 
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Cambrid~e University 
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li. o CASO AGROCERES 

lembrança da vida da gente se guarda em 

trechos cada um com seu signo 

sentimento,uns cem outros ac\10 que n~m 

nlo misturam. Contar ssguido~ alinhavado.s(\ 

mesmo sendo as coisas rasa 

Jos0 

Guimarâes Rosa. 



Il.· O Case Agrocerea. 

11.1- Inovaçio tecnoldgica e crescimento da ~irma~ 

11.1.1.- Da constituiçio de Agroceres Limitada~ fusio com 

Sementes Aeroceres S.A~, do Grupo Rockefeller. 

Desbravando o terreno 

No in(clo dos anos 1930. quando apenas se iniciava a difusRo 

comercial da& ~Ementes de milho híbrido nos Est~dos Unidos, a pesquisa 

agronBmlca brasileira j~ estava atenta aos prov~veis avanços ~cicnicos 

que poderiam ser obtidos com a introduçâo de sementes melhoradas e/ou 

l'l{twldi':\S no~; r.wincipaí'.i> cultivo,, H<ilLiünals~ que dlz respeito 

milllc que nos anos que antecedem a Segunda Grande Guerra ocurava r10 

em área plarltada e c segundo 

tGneladas produzidas 

preocura~~o se traduzia em programas de. pesquisa desenvolvidos nas 

principais estaç5es experimentais agr{colas governamentais (em 

f1aulo. Minas G~rals e Ria Grande do Sul). Dentr~ eles se destacavam o 

projeto desenvolvido na Esta~go Agrícola Experimental de Campinas, a 

c:argo do genetlclsta Carlos Arnaldo Krug desde· 1932 e. & p<.\rt i~~ 

1937, o da Escola Superior de Agricultura de Viçosaa 

A hist6ria da empresa Agro1:eres está profundamente 

nas sellS primórdios, à de Viçcsa 7 d~í a necessidade de deter-nos um 

pesquisa 
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um programa de treinamento no exterior dirigido a geneticistas recém-

~ormados.1/ Antonio Secundino de Sio José era ent~o professor da 

Escola. ten~o.sido formado na primeira turma, em 1931. Secundino havia 

acumulado alguma foi um dos prime í I'· os 

contemplados com o programa de treinamento nos Estados Unidos. 

estudes n~quele pa(s se iniciaram com senétic& de algodUo, cultivo de 

importârtcia ~)ar·a c Brasil na éroca. Ainda tentat ivamente passou um mfs 

numa estaçio de arroz, em Louisiana7 atci transferir-se Ç[~almente para 

o Iowa State College. em pleno ucorn beltu norte-americano. Iow~ era 

um dos Estados onde mais havia avançado o plantio comercial de milhG 

~ .,: " ·~ '" '" " ,., "' '" '"" ' > '·' I" ,_ ' "' '·"' ~. '·· ~. ·., conhscsu os f!Jhos 

HenJ~H Wm11;;,,ce 2/,primei!··o r;enet:ici~:;t::::\ <:< fund:::\1""" um;·c~. c:omF~\nhi<:< pr·od!.J.lov·z, 

de semer1tes de m!lt1o h(brido no mur1do •. a Pioncer· Hybrid Secd Co., .1n 

no início dos anos 1920.3/ 

maiores problemas mais de i00 linhagens de milho obtidas 

resguardar o segredo genético linhagens obtidas em 

ncud2mico. Em 1937 começava assim o programa de pesquisa em mill1o 

ht'i: ido da E-,:;col<:l (jf: Vi;;,:o::;:::'·" Um pv·nmí-:::.~:;DI" ~aenr:tic:i~;;t:a, que 11\l.l.ito 

contribuir para as pesquisas à ~roca. Gladstor1e de Almeida Drummond 

tomou a variedade de mill1o çatete, vermelho e duro~ e cruzou com umn 

var-i(o:d~td(o' d0: Pl'·ol(fic.:o Br·;;,nc:t.}, obtPndo um milho ~:;em uniformid<,\d(·?, um 

tipo mesclado mas com ~lto índice de produtividade- 5.300. kgs. PC!r ha 

Já que o rsndinlE!Jta 



m~dlo da cultura estava no Brasil em torno a 1.500 kgs.por ha. Os 

trabalhos prosseguiram com o cruzamento da variedade Catete com a 

Amarelio Dentado~ que p~oduzlu um milho de melhor cujo 

nz.ndim<-::nto er·;-;~, 20% 1:>UP(~1''iot" t<\O da variedadE-: Catetl:c'u Entr·f~tanto n~{o se 

tratava de um h[brldo pols nio se havia obtido 1 lnhagens puras que 

dessem origem a c~uzamentos simples e duplos. 

As linhagens que professor Secundino trouxera dos Estados 

Unidos foram inicialmente testadas sm Viçosa sem sucesso (por causa do 

fenômeno de fotoperiodlsmo- diferença- do comprimento rlos dias ent ,~e 

as estaç6es do ano nos dois hemisf~rlos). APenas uma das 

pode ser ut~llzad~ nos trabalhos de ubreedlngv que ent5o se iniclav~m. 

cipoca adaptando o material gen~tico dos milhos mexicanos às condiçffes 

norte~americanas. Quando s~cundino 1~ esteve a seleç~cJ ai11da nJo havia 

pendido para as condi~aes r1orte-americanas. Desta forma, a variedade 

l'uxpan (Tuxpan Yellow Dent> passou a ser· utili2ada nos t1~abalho de 

linhagens.4/ Os primeiros híbridos obtidos em Viçosa 

ser\am o resultado de duas linhagens oriundas da var·ie•1ade Catete com 

du~s linhagens da variedade Tuxpan.5/ 

Os trabalhos se estenderam de 1938 a 1941. Ji agora no 

Experimentaçio e Biometria. 

tambcim o programa de capacita~ic de professores e ex-alunos no 

exterior. Em 1942 Secundino vai trabalhar para a Comissâo Br·asileil"a-

Americana de Prcdu~ão de G&ner·os Al\mentfcos 

muntida pelo Office of Inter-American Affairs e o Minist~rio da 

Aqricultura do Brasil. cuJa miss§o era prod~zir alimentos para as 



tr·opa~.; de ambos Países. Passados dois anos na Camissicy AntoniCJ 

Se:cun(Jin.o aceitotl um f:mprega mais rem,J.nerado!'' na GerH:.·r<.-\1 Mills 

• * * 

Um relatório do Departamento de Pesquisas da General Mills, 

datado de 8 de marco de 1945 Hude> 

r·evela diversos aspectos sobre os negdclos estrangeiros no Brasil. A 

finalidade mais importante do relat6rio era encar1trar nmatérias-prjmas 

ou bens finais qye pudessem ser· pr·oduzidos mais economicam~nte lá do 

que nqs Estados Unidos ou que nâo estivessem disponíveis nas zonas 

temperadas~. A principal rreocut>a~~u J~ Gen~ral Mi11s Qra. na cc~si5c. 

o enriquecimento de farinha de trigo, para o que se associaria neste 

pa{s à brasileira Vitaqu{mica. O destine do produto seriam as v~rias 

ag&ncias governamentais e a apravaç5c verbal da idéia Já havia sido 

obtida nos diversos escal~es, 

atrasa na PIJblicaçio do decrete significaria, 

proceder; IJM novo trabalhe de convencimento da administraçio a ser 

proximamente eleitaa 

O segundo neg6cio em importância era a produçio de dleo de 

frgadc de tubar5o, a mais importante fonte conhecida de vitamina A~ 

essencial para aumentar a efici&ncia dos pilotes em bombardeios 

noturncs.Suag perspectivas no não {;;cntudo~ 

Gcner·lcamentE a !nsist&ncia em er1contrar brechas para ~s 

atividades da General Mills no pa(s devia-se ~ convicçâo de que uo 



Brasil tem um ~uturo brilt1ante e se encontrará oportunidades para 

lucras neste pa(sN. O relatdrio prossegue: 

rapidamente cambiante n'iit economia e na pol{tic:<~, não 

~onsclentemente recomendar que a General Mllls entre em qualquer 

operaçio industrial no Brasil agoray que sejam possíveis 

margens bem amplas de lucro ••• N A situação brasileira era em suma 

caracterizada por A 11\IJ:danç.:a mais 

significativa, segundo o documento. havia sido o fim da censura à 

sirie de melhorias ::.o c i<,\ i s 

distribui~io de sementes vegetais rat-a 

rtroduzir uma dieta mais balanceaday etc.). O docume11to afil~mava t~mb0n• 

qu~. como r·esultado da guerra, da dissemina~io do radio, 

P!'"Qvavclmcntc 

I'"<Ápido demai-s-, 

e o· trabalho está send6 drenado das ~azendas para as 

fábricas. para trabalhar 

~antasticamellte a1tosN~ Sendo o trabalho escasso ~caro. inferem os 

autores, eran1 de se esperar mudan~as tecnológ~cas slgrllficatlvas na 

agricultura do pa(s. Por ~ltlmc, advertem: "apesar de Dembarton Oaks e 

Breton Wcods'' o Brasil irá proteger sua ir1d~stria nascer1te. umas1no com 

os rrote~tos do· gov0rno norte-americano'' atrav~s, 

lnstrumentcs, de decretos-lei recém promulgados que obrigravam ~ 

importaçâc de várias classes de bens. 



Ainda em busca de oportunidades para os negdclos da 

Companhia. o relatdrio refere-se ~mandioca 

Jlcool)~ às gamas vegetais (principalmente a uma planta ind~ chamada 

suar que se pretendia introduzir no pa{s), aos óleos vegetais <com 

destaque para o dleo de mamona). a produtos industrializados como 

e, f'in<:\lment:e, ao 

proJeto de prcdu~âo de sementes de milho h(br·ido. Este ~ltimo proJeto 

surge entio recomendado, "como a maneira mais segura de estabelecer Utn 

negdclc no Brasil". 

A oferta de milho h(brldc poderia ser fortemente expandida 

no curtc··prazo com um investimento pequeno e de reduzido risco.uNosso 

híbridas comprovadas, o resultado de 8 anos de trabalt1o meticulos~J que 

faciln1ente representa un1 investimento de cem mil dólares. Os 

deste negócio n~a podem ser seriamente afetados pelas incertezas dcJ 

ou crescimento dns custos do trabalho por 

c~usa das margens de lucro extremamente altas e porque o preço 0 

baseado no preço de mercado do milho. Tal programa pode servir de 

n~cleo para outras operaç5es com gomas vegetais~ dleo de mamona E 

a maior conclusão do estudo que John 

Ware preparara para a General Mllls~ 

O minuc~oso relatdrio nâo logrou, entretanto7 convencer a 

direçJo da empr·esa. Na real idade a General Mills decidiu fechar 

e-::>c:r·itór·io no Br:::.\;:;11 e ab<'tnôonar· t(:)do-E> Cl"!ii pt~oJ€~t:o~; €-~m r:l.ndamE·~nt:•~J. ,.lohn 

Ware p Antonio Secur1dlno nâo desistiram porcim da empraitada 2 

adiante os planos de constituição de uma empresa 



Pioneira na produ~io de sementes de milho h(brido no 

Necessitavam entretanto de outros sdcics. 

O programa de pesquisas gen~ticas prosseguia em Vi~osa a 

cargo da professor Gladstone de Almeida Drummond 7 que aceitou ~azer 

parte da sociedade. Ele e um outro brasileiro- o tdcnico agr{cola 

também ~armado por Viçosa~ Adílio Vitarelli -entrariam para o grupo 

Os brasileiros ser~am ftnanciados pelo próp_.r·io 

Secundlno que obteve um emprdstimo do seu sogro7 um 

proprietário de terras em Sâo Ger.c:ddo~ na ·Zona da Mata de Mirn.\S 

Gerais. John Warey por sua vez trouxe um outro americano -·para a 

também conhecido de Antonio Secundino dos tempos da 

A~:~---.!-:, .. '"""••• 
.... ~ ' "'"''' '· ' '"· ' '·' "'" 

Tratava-se de Dee William Jackson7eccncmista graduado em Utahw que 

ht-\vla tr--ubalh;;tdo nos Pl'·o:.F·amas dt-: pr·cH:Iução de alimentos e noH 

Programas nutricionais do O~flce o~ Inter-American com 

!<enneth l<:adow l\\mbu~; 1 i!::J<>~.dos ao grupo Rockefeller~ ambo~:; 

Pertencentes ao staff da Embaixada Norte-americana no Brasil.6/ Os 

cinco sócios d~ ~omum acordo registraram a sociedade por quotas de 

r·esponsabllidade limitaday Agroceres Ltda., no dia 20 de setembro de 

1945. com um capital social de Cr$ 650.000.00 <ou 24.500 dólares) 

divididos em partes desiguais= Secundino com 256 mil, John Ware com 

235 mil. Oee Jackson com 88 mil cruzei~os, o professor Drummond com 59 

mil e finalmente, Ad{lio Vitarelli com 12 mil cruzeiros. 

agr{cola em geral, 

com~rcio de máquinas e instrumentes ag~{colas.inssticidasr fungicidas. 



adubos~ s6ros, vacinas e alimentos para o gado. A empresa preparava-se 

pois, legalmente. para a possibilidade de entrar nos muitos mercados 

em sinergia com a produçio de sementes. A diversificaçio produtiva 

prevista nos estatutos sd viri~ porém a ocorrer vinte anos ma1s tarde. 

~necessário que se diga que a iniciativa sempre esteve do 

lado dos brasileiros~ Desde meados doq anos 1980, como vimos, a equipe 

de Vl~osa trabalhava meticulosamente (segundo o relatdrio supra-

referido da Mills) na obtençio de l!nhagens puras. A passagem de 

S~tundlno pela General Mills, quando à expericincia acadêmica se 

""' "''" maior ccnhcclrnento sobre 

o mundo dos negócios. A decisâo de criar o novo empreendimento partiu 

seguramente dos brasilei~os 1 cabendo aos s~cios no~t~-americancJS 

contribuir com os fundos, necessários, por exemplo, 

primeira sede da empresa. a Fazenda Agroceres. <situada no distrito de 

Goi<:<náy munici'Pio dt\' Rio Novo, prthima à Univen:.id<Hie) E: c'ole\bor<:l.r· no-:;; 

proJetos do ponto de vista econ6mico, mediante an~lise das condiç~es 

de mercado, das r1ecessidades financeiras da companhia, do poter1cial d~ 

crescimento da Produçâo e dos lucros. 

A produçâo de milho h{brldo era um negócio seguro para uma 

crganizaçSo capaz, antes de mais nada, porque não havia limite para os 

melhoramentos que poderiam ser obtidos~ Ou seJa~ sempre havia a 

possibilidade de encontra~-se uma nova combinação de linhagens que 

aumentaria enormmmenta a qualidade da semente. Estes desenvolvimentos 

nio nece~sitaria~ de proteç5o de patentes porque dependiam nio apenas 



conheci~enta de como foram cruzadas para chegar-se •quela comblnaçio. 

Quanto ao mercado o Brasil era~ época c quarto .produtor 

mundial de milho no mundo, aP~nas superado pelos Estados Unidosw 

Argentina e China. No que diz respeito fu dieta alimentary entret:<;<nto. 

a lmpoJ·tincia cto milho era ainda maior do que nos Estados Unidos. 

Cerca de 80% da produçio de milho estava concentrada em quatro estados 

-
da regiio ~entro-sul~ Minas Ger·ais. Sio Pattlc.Paraná e Rio Grande do 

Sul, perfazendo peco mais de 3 milhZ2s de hectares plantados. 

se 10% dos PlFodutores fossem considerados 

-';)C){.\{), 
'"' ' ._." 

toneladas de semente. Um dos projetos Para a implanta~Uo da empresa 

comparava o Estado de Mirlas Gerais, produtor tradicion~l' de milt1o, com 

o Estado de Iowa, nos Estados Unidos, onde a difusio do milho hfbrido 

alcançara 99% da área plantada. Minas Gerais possuia uma ~rea quatro 

veze~ superior h de Icwa, com uma populaçio 2~7 vezes miior. A área 

plantada de milho em Minas era de 1.238.000 ha. enquanto a de Estado 

norte-americano era de 4.100.000, <3,3 vezes maior). A diferenGa mais 

marcante entre os dois Estados, estava no rendimento alcançado pela 

cultura do milho- 1.233kg. por ha.w no nosso caso, contra 3.643 Kg. 

em Iowa. Evidentemente nem toda a diferença deveria ser 

atr·ibuida ~s sementes de m~lhc hCbrido plantadas~ o solo era superior~ 

a tecnologia agr{cola mais sofisticada, e uniformamente difundida. 

Ainda assim, a compara~io permiti-a sntt~ever o potencial produtivo das 

sementes de alto rendimento. 



Havia~ alim disto. outras vantagens assinaladas pelos 

proJetos de viabilidade da companhia. Chama a atençioy por exemplo. o 

custo midia de rroduçâo das sementes era in~erior ao dos Estados 

Unidos, entre outras razBes~ lá apenas 60% das sementes 

produzidas podiam ser vendidas no mercado. E o problema di~icilmente 

poderia ser contornado~ como o plantio mecani~!:ado requE:T sementes do 

mesmo tamanho ... os grâos só são un i·form€-~S no meio, sendo mencw~~s nas 

pontas das espigas reduz-se substancialmente 

come!''c:ializ-<:Í.vf':l num paÍs; como os E'<i;tad.os Unidos~ No CC\SQ br·asileiro~ 

porém. o atraso tecnoldgico ampliava pa~a 90% a taxa de aproveitamento 

Por dltimo preyia-se, tambim conserYadoramenter 

rendimento por ha. 

aconteceria com os cruzamentos simples e se esperava obter 2.500 kg. 

per ha. nos cruzamentos dUPlos contratados com fazendeiros locais. 

O proJeto previa o início do estágio da Planta Piloto a 

partir de 1946 com a compra da fazenda Agroceres, mais os animais P 

equipamentos necess1rios 7/~ bem como a contrataçâo dQS tcicnlcos 

previstos. A prod~~âo de linhagens e cruzamentos simples poderiM 

prosseguir enqUanto eram estabelecidos cont!~atos com fazer1deiros 

locais para a produçâo de cruzamentos durlosq Previa-se para 1947 a 

produçio de 40 toneladas. o que lhes pernlitlria dar in{c!o ~ formaçic 

dos mercados. Já em 1948 a produçio alcan~aria 300 toneladas, e em 

.1.947', A partir dEsta ponto a axpansio dependeria do 

estabelecimento de novas unidades. o que exigiria aportes adicionais 

de capital.Guando se compara estes nJmerns ~em a realtdade.~onstata-se 

que as estimativas eram otimistas, ou melhor~ ~ofreriam um atraso de 



1949r apenas 237 toneladas. 

Os primeiros folhetos enviados pela pequena emrresa 

explicavam ao futuro cliente a~ características do novo produto:obt ido 

mediante o cruzamento duplo de quatro linhagens puras e de alta 

mais resistente ~ 

seca e ao& ventos. capaz de uma produ~So uniforme. p~s com duas 

esplgasy bem empalhadas. sabugo branco e finow srios vermelho-claros, 

de caruncho. de germlnaçâo garantida e embalada em papel 

custaria Cr$6,00 por Kg., ser1do ver1dida ~rn sacos d~ no mínimo 25 Kg .• 

A neva semente exigia no entanto cuidados espe~iais rara assegurar seu 

(na época recom~ndava-·se c esterco de 

curral ou farinha de ossos na base de 300 Kg. por hal, boa ara~âo P 

gl··adagem,3 a 4 grâos por cova com uma dist~ncia de 

ftleirasy e 50 em de cova a cova dentro da fileira. 

desbaste aos 20 a 80 dias, capinav colhe\ta mais cedo e secagem dos 

gr~os ao solw terminando com a armazenagem num bom palolw expurgado de 

acompanhavam as sementes seriam fatores adicionais na elevaç~c do 

difuscr de novas t~cnicas desempenhado pela empresa 

produtora de sementes. 

''estado das artesu da circca nos dia~; atuais, além da utiliza~~c de 



~ert-ilizantes qu{mtcos e defensivos, observa-se que a densidade das 

plantas por ha. ~significativamente maior. 

Oportunidades de nes6cios para o grupo Rockefeller no Brasil 

O modesto negdcio da empresa 'Agroceres Limitada estava 

rk~Jt:in~~do a progr·edir além d;;.~s €.')<Pect~\tivas dos primetl~os sócios • .J<Á 

nos anos seguintes novos técnicos viriam a se inco~porar aos quadros 

da Companh i<";\~ sendo que o recrutamento continuava a ser feito em 

Viçosa, base de apoio e ortg~m dos profissional~ <que continuariam a 

obter trelrlamento adicional no exterior). Os sdcios norte-arner;canos, 

também buscavam ampliar. os aportes da 

(que como j_;,Í. slí.~ d(j~::;c,-. 7 l'"E:-Pre-sf.:nti:\Va í.l 9!'"UPO Rtlckl2"ft·:ll;:.;!~ no Br--asil) •h·: 

imediato buscou convencer c membro aparentemente mais se-ns(ve-1 da 

família, Nelson,de que o aPoio h nascente empresa rendar·ta bons lucros 

-além de dividendos pol(ticcs de importinria numa cipoca de grandes 

trans~ormaçies como o per{odo do imediato apds-guerra. 

Já em 1946 era estabelecida a Internatlanal Basic Economy 

Corparation CIBEC)r 

seus irmios, com o 

empresa de propriedade de Nelson Rockafeller e 

Intuito der segundcl um jornal norte-americano da 

época, 0 Vender a Política de boa vizinhança ••• que combinaria negdcios 

com filantropia. 

especlalmente de alimentos, e portanto aumentar 

paises de comprar ·o que bs Estados Unidos tinham para venderu. uSe tal 

rolftica funcionasse no Brasil, onde Roockefeller propos começar de 



fonn11 modt:·stav os standard~~ dE' vida s~::-r!am elevados, 

classe m&dla se formaria ••• " 8/ 

A IBEC incorporaria cinco empresas. das quais a mais 

importante seria aquela dedicada~ produ,io de sementes de milho 

h{brlda: Sementes Agroceras S.A. <SASA) 9/.Nos planos de grupo estavam 

aind~ a prcduçio de fosfato, a implantaçia de sistemas de transporte 

para a agricultura~ a prcdu,io de hortlgr~ngeiras, aves e leite em pd. 

Na realidade nem todos- as demais proJetas sairiam do papel~ 

O avan,o das sementes híbrl~as havia sido espetacu!ar nos 

Estados Unidos. Em 1933 apenas 1% do milho plantado era proveniente de 

'f.>emen t es h Í b [r ída."-s. Três ~\nos <:wá-:.:~ " d i fusão s~ ~~~:<t end i a (:1, ;~0% do 

met··s::a.do. Em {944 a\:: l rlf:j i a ·- ..• ,., 
>.)/ /" du llll lhu f' 

" - '' •. -. -i --
l '(.~~!'"'<:\ti V R Em ,. - ... -

.I.WW<.;\ ~ nw ;,·,no di~: 

1947, 99% das sementes cultivada eram !1Íbrldas; em outros Estaclos o 

coeficiente era pouco Estimava-se que o }UCI''tl 1 \q•J.idn 

atingia um ddlar pnr bushel C25Kg.) ve11dido num mercado de cerca de 

cem mllhijes de dólares à época em que se implantava a SASA no Brasila 

Além da exist&ncia de um mercado potencial (com cifras conservadoras) 

da ordem de trinta e sete milhaes de dolares. "livre de problemas de 

desvalorlza~i~ da moeda e de tendincias nacionalistas" o pr·ojetc de 

impl~ntaçio da empresa apontava ainda~ pouca competiqio existente fiO 

país. As opera~aes da nova empresa ficariam na entanto confinadas às 

regi6es da Brasil nmais ricas e sadiasn. Por ~ltimo, conv~m lembrar, a 

empresa dispunha de técnicos brasileiros treinadas nos Estados Unidos 

que ocupariam posi~5es empresariais consideradas decisivas.i0/ 

f1 c:omp.-,l.nhi~\ limit~l.da Ot'·9;·,\ni~·~"'d<·:\ pe'los cinco sócitJ-!õ>~ -fal'·i::::\ um 

cor1trato de presta~io de serviços com ~ SASA, cedendo sua marca e suas 
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linhagens u para a prod1.u;:âo dii"' s,:(,:~mBntes em qu.antidatl~;:;s comerc:imis"~ Em 

contrapartiday a Limitada receberia um pagamento mensal, ~titulo de 

gerfincia,no valor de tris mil cruzeiros,<suJeito a reavaliaçio segundo 

a inflaçio do per(odo), e poderia comprar ou receber a~Ses da SASA. 

Por ültimo. e mais impcwtante~ no item c do Ponto 6 do contrato, 

ficava estipulado que no fim de dez anos a IBEC venderia e cederia 

igualmente.~ Limitada um n~mero adiciona~ de aç8es que completaria 51% 

do capital da Companhiav de forma a transferir a sua propriedade para 

os sdcios da Limitada. 

Refletindo sobre as raz8es que levaram os fundadores da 

Limit~da a aceitar um contrato onde cedem o controle de uma empresa 

altamente rromJ~sora ' u com ela u hlB9r~du 

levantar as seguintes hipóteses. Pr~meiramente o segredo 

tecnoldyico contido nas Primeiras sementes era bastante relativo, uma 

vez que os primeiros híbridos eram provenientes de 1 i nh<0\9En~:; d(·:: 

domínio pÜb1 icn, obtida~; <:\ind<\\ na Univf~rsidade:~ Em f:>t::ÇJIJ.ndo "!IJ:;;J<O\r·, nn 

final da década de 1940 o milho h(brida é ainda muito pouco conhecidc1 

pelos agricultores brasileiros, sendc, de g!~etnde interesse sua maior 

difusio. Neste momento os eventuais competidores são mais propriamente 

aliados na árdua tarefa de exPandir a indüstria, do que concorrentEs 

que disputam ~atlas reduzidas de um mercado limitado. Por outr·o 

a IBEC representava o acesso ao mercado internacional de mod(:,:r·ncJs 

equipamentos uti1 izadcs no bene~iciamento de sementes. 

ampliava os recursos financeiros da empresa. e abria as portas de 

impcrta11tes Bancos nacionais e estrangEiros. Caractcristicame11te. uma 

empresa semente~ra necessita Elldividar-se nos primeiros meses do ano, 
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rara pagar aos cooperadores ou realizar investimentos em in%tala;3es e 

melhorias. Somente no segundo semestre. quando se inicia a venda de 

sementes para a nova safra~ teri recursos prdprios que lhe permitem 

ressarcir compromissos e custear parte da rrodu~io que se reinicia. 

Por ~ltimo~ a rarticipa~io acionária prometida no contrato era. de 

fato, a principal remuneração pretendida pelos sdcios da Limitada. 

A produçio de sementes adqu_irla crescente complexidade. 

envolvendo, alim da lmobilizaçio de capital em terrasr a aquisiçio de 

máquinas agr(colas de grande porte. o custeio da pr·oduçi~. a ccmr!~a e 

manutençio do equipamentos para o Processamento das sementes, etc •• O 

contra~o de presta~âo de servi~os ampliava decisivamente as concliç~es 

r•os Estados Unidos. 

A SASA foi entâo estabelecida em de2erubro de 1946 tendo 

publicado seus estatutos no Diário Oficial de 17 de fevereiro da i947u 

A diretoria era inicialmente formada por um presidente, Leon C. 

Heilbronner,um diretor ticnico,no caso o Dr. Johr1 Griffins~ ex-d~rctor 

da Escola de Agronomia de Vi~osa, e um diretor tesoureirorDee Jackson~ 

sdclo comQ vimos da Limitada~ 

Segundo um dccumerlto da IBEC o presidente da SASA era igualmente 

representante da corporaç5o em Sic Paulo sendo subordinado a Dee 

Jackson. O Sr. Heilbronner era um engenheiro com la~ga experi&ncia no 

seu campo. Tendo residido no Brasil per mais de 25 anos, era bem 

conhecido nos meios empresariais e industriais da ~peca e possuia 

interesse$ financeiros em várias empres~as brasileiras. Além- dlst(J7 



durante a Segu11da Guerra te~ia servido como conselheiro ecan6mico no 

Consulado Geral Americano em Sio Paulo. 

* * 

De 1946 a 1951 as duas empresas produtoras de semente de 

milho híbrido funcionaram independentemente <com 

pr6prlas). Possuiam entretanto a mesma retaguarda de pesquisa, a qual 

. 
tendia a transferir-se para a SASA •. Recordemos que a primeira unidade 

de rrodu~io de linhagens e cruzame~tos simples localizava-se em 

Gotaná, munic{pio de Rio Novo, Minas Gerais. Logo em 1946 a Agroceres 

Limitada comprou uma nova untdade.de Produ~io em Ubá e dois anos ap6s 

outra em Patos de Mi11ct~. A SASA. pur 

A propriedade com 35i h~ de terr~ roxa E Em me1o ~ uma ar·ea 

tradicionalmente produtora de milho, tinh~,, boas c:ondií>.()e~:; 

expandir a produ~5o de cruzamentos duplos. f·llém do m;·,\in, p(-:;r·m i\: i''' 

milho hfbrido com a venda de outros produtos como o algodâow o cafci. o 

arroz e animais de pequeno porte. If.lt:C 

compraria uma nova área em Carazinho, Rio Grande do Su17 destinada 
. 
<:\ 

pesquisa de híbridos adaptados ao Sul do pa(s. Esta nova unidade de 

pesquisa e produ~io ficaria a cargo do Dr. José Alberto de Matosy 

contratado diretamente pelos s6cios estrDngeiros. 

Para que se tenha uma id0ia da diferença entre ambas 

admi!tistraç5es ~ necessár~o ter em conta, 

pertencente ao grupo Rockefeller·, contava com uma superestrutura 
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estava 1:>vrerdimensionad-.;\ P<:\l'"a a realidade d<::\ empre~;a nasc:ente, cp.tf::' 

comsrc!al!zava um sd produto dirigido a um mercado ainda reduzido. Já 

interim~ da 

Companhia eram bastante informais, nio estando o capital separado da 

ger&ncia e sendo os controles financeiros relat.lvamente simplificados. 

Em contraste com o modesto orçamento da Limitada quE em i94B 

assinalava arenas quatorze itens de despesas, a SASA constava com 

planas e orçamentos plu~ianuaisr rr·evendo-se antecipadamente 

capital face 

p 1'. 09 r <:\m<:'d :::\ s" 

Para tanto faz-se necessária ut~a 

breve digressâo sobre o milho h(brido. 

O milho h(brido como inova~So de produto e de Processo 

atribuida a Oarwin. que havia realizada experimentos com plarttas 

auto···fE::cund<':\d<:<::; <:\tê a c:lbt.:-:nç:~~o de·?. indivídi.1G-r::. homo~'~iaoto-E>, ou sE:J;=;t, 

cujo genótipo se reproduz de forma idêntica de uma gera~Ko a outra" 

Uma planta homczigota ci fixa e se denontina 1 i nh<:\90.'111~ 

prosseguiram com G.H. Shull que em 1908 descobre o uvigor de híbrido". 

resultante do cruzamento de duas linhagens, obtendo plantas mais 

obr~l?.·:r·vol.l que 

atlto-fecundaçio era decorr&ncia da gradual redu~io da 

condiç~o tlomozigdtica, e que o propósito do melhorist~ do híbrido nâo 



deveria ser o da obtençio da melhor linhagem e sim o da conseguir a 

melhor comb!na~io h(brida. ii/ 

Para obter-se o milho h{briclo ~ necessário provocar 

(recolhe-se o pólen do pendâop 

nrgâo masculino~ e com êle f'ec:unda····se <:1. "boneca''. Ql~são feminino, da 

mesma planta). acomp•.:tnh<:\das por s!;:-lec:íií<:} dos caractftres ql..\"E.' st?. de;:>e,;.•j<:\ 

linhagens puras. A 

características obJetiva primordialmente a ampliaçâo do rendimento 

m~dio das plantas, tendo em conta di~ersos fatores que afetam este 

rend inH:.:nt:o, como a existincia de um sistema radicular 

prcfu~do, a resistência a doen~as. a condiç5es adversas de solo v 

cl imt'l, ao v~.;-:nto~ etc~~ 

Obtidas as linhagens~ que constituem o verd~deiro nsegre~o'' 

gendticor apds cinco ou seis gera~~es en1 que se processaram a~~ 

autc-fecundaçaes planta por 

eliminando-se os fatores negativos, obtém-se o híbrido simples. 

paxt i t" do ct~IJ~·:amento de d1Ja::; 1 inha9~'·ns dift.TI:\'ntes .. (~U<:J.n to til a i;:; 

distantes as linhagens (desde que produzam boa combinaçâo, possam ser 

F•lantadas em .?rocas coincidentes. o v i gor· híbr·idoy 

seja, mais produtivas tendem a ser aa plantas obtid~s. A produç5o de 

hÍbl~ido!i> sitnp1G~~:; é nd;;\t iv<.'l.menf:t-~ Pfi''JI.J.E-:na e em f:Jf:~r·<:d re<A1 iz<:~d:::\ pe1o 

Centro de Pesquisa. A obten~âo de escalas de produ~~o comerciais se dá 

a partir de cruzamentos duplos7 resultantes de dois h{brldcs simples, 

cuja produçio é em geral realizada por cooperadores (produtores rurais 

que sâo contratados para realizar os cruzamentos).12/ Uma vez obtido~; 

os cruzamentos duplos. irá entâo proceder ;·,\o tl'"<;<IJ<:~.lho de 
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~nsacamento das sementes o que~ quando realizado em grande escalar 

requer a mobillza~io de equipamentos de grande porte. Tais sementes 

possuem Ut\) rendimento ror hectare .,,;ign ificat ivamente ~PJperiol .. aQ das 

variedades que lhes deram origem. desde que se processe uma adequada 

nutriçgo dos solod agrícolasy o combate a invasores, Desta 

forma~ o trabalho de pesquisa e obtençio de linhagensv apesar de ser a 

base da atividade de produ,io de sementes, tem uma problem~tica 

prdpria q,ae se sitt1a na retaguarda. da processo produtivo. Por 

contrastey a produtio de sementes _pfoprJamente dita é uma mera 

atividade de cur~ho empresarial. 

O ·prndut or rur<"' 1 compra as sementes. planta e colhe grios 

que se destinam a diferentes usos. Tais grios nio poderio ser· 

replantados pois ver i f i ca.-se c:om retoJ"no dos 

antepassados que entraram na gera~io do h(bricto duplo. A ind~stria tem 

pois um mercado cativo~ os produtores d~verio comprar sementes todos 

Nat IJ.!"<Ot 1 ment €": ~ o ruonopdlio das (resultantes de 

v'rios anos de pes1uisa) é a garantia da continuidade do comércio de 

sementes .. i.3/ 

Primeiros resultados do Departamento de Pesquisa 

Voltemos à hist6ria do~ h{bridos da Agroceres. 

Como Já assinalamos, a Secretaria de Agricultura de 

Paulow atravds do programa de pesquisas do Instituto AgronBmico de 

a prim~ira tnstitut~io de Pesquisa a obter 1939 



sementes de milho h{brido no Brasil. Estes primeiros h{bridos eram 

rasultantRs do cruzamento de quatro l'inhagens obtidas a partir da 

varledade Catete, plantada no Brasil desde antes do descobrimento~ o 

h Íbl'. ido do IAC, em condlç3es normais~ produzia 27% a mais do que a 

lhe deu origem. Os híbridos do programa de Viçosa, 

depois desenvolvidos pela equipe da Agroceres 

oriundos do cruzamento de duas linhagens do Catete com duas do Tuxpan 

mexicano)~ começaram a ser sistematicamente testados a partir de 1947. 

Coube ao Dr· ~ Gríffin~J testar o h(brido Agroceres, 

~amparando-o com dois híbridos da Secretariay e com as variedades 

Catete,· Mesclado, Amarelin~o, Armour~ Carlos Ditch e Palha Roxa, 

diferentes localidades e sob diversas ccndi~ies de so}oy climay €•:t c" H 

nas proximidades da Fa~enda Sant~ Rita, o 

apenas 2.182,5 kg. por ha. O estudo conclui que: "Os nove experimentos 

cobriram um amplo expectro de de tipos de solo e de 

condiç8es clim~ticas. O rendimento m~dio do Agroceres para os nove 

éx:perimt~ntos ·foi de 4.472,4 Kg. po1~ ha.~ A média para a melhor 

. 
variedade nesta parte do Brasil. Catete, foi de·3.320,0 Kg. por h a ... 

Isto representa uma diferença de 1~151,4 kg. por ha. ou um ganho de 

34,7% sobre o Catete. O milho comum foi representado pelo Palha 

Ro:1a, um tipo plantado pelos ccilonos entre as ~ileiras de caf~ no 

norte do Paran~ .. A di~erença em rendimento sobr·e este tipo ~oi dE 

34.6% maior em Cambar~ e de 91,3% maior na Fazenda Santa Rita". 
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Um outro estudo comparativo, elaborado em 1948 e cobrindo 

mais uma vez diversas local idades conclui q1;.(~~ "Os testes flidto;~ com Q 

híbrido Agroceres em 1947 e 1948 pelo autor mostraram que este hfbrldo 

tem um amplo· espectro de adapta,ão, nio somente~ latitude mas tambén1 

ao tempo do plantio~ Parece ser especialmente capaz de manter-se em 

var!f.;'d~tde.•s de pol inizaç:ão aber·ta foi definitivamente SUPerior. Em 

competi~io com dois híbridos de cruzamentos simples provenientes de 

Campinas resultou marcadamente superior a 1.101 del(,;'S e 

nenhuma das terras utilizadas era de boa ~ertilidacle.u 

Internacional• abortos pela lBEC. Em 1950 a SASA estabeleceu un\ 

inte~cambio de crl1zamentos simples com .a Funk •s Brothers Seed 

importante emprQsa sementeira americanar e ~oi convidada a enviar 

de Cuba~ assim come trocar 

amostras com o grupo da Fundaçio Rocke~eller no Mcixico. No Brasil os 

melhcristas de mllil.o come~avam também a trocar experiências. No mesmo 

<:U10 de 1950. Freitas e o Dr~ Gri~fing foram convidados pelo 

geneticlsta Brieger. de Piracicaba, a participar de reuni3es sobre a 

pr·cduç~o de milho híbrido. A SASA deveria ser representada no comitê 

organizador e cooperar com qualquer associa~io de plantadores para a 

~lscallzaçâo da produçâo de híbridos. 

Até 1950, as linhagens utilizadas ~ela Ayroceres eramy per 

ass~m dizer, de dom(nio p~blico, e c ~nlco híbrido comercializado o 

Ag. t. Em 1951 s~c introduzidos o Ag.3~ Ag.3A e o Ag.5 destinados ao 
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centre-sul. Neste mesmo ano~ a unidade de Carazinho lan~ava o Ag. 4, 

A geraçio de novos hibridos era ao mesmo 

tempo resultado do trabalho desenvolvido pelo departamento 

Produçio do h{brido Ag. 1~ Novos e melhores híbridos permitiam uma 

mais ripida abertura do mercado potencial. 

A incipiente rede de vendas 

Inicialmente as empresas nio possuia~ nem um departamento de 

venaas organizado, nem uma rede contratada· de vendedores~ A pequena 

quantiaade produzida era imediatamente vendidar mediante pedidos qlaR 

chegav~m Felo correio. Os t~cnicos e gerentes que trabalt1avam ~~s 

unidades de produ~~o realizavam, nos per(odQS de menor <:\ti v i d;'o\_d(-~ ,. 

tarefas Je extensio e propaganda. As primeiras tentativas de cr·ia~~o 

d• um esquema mais ~ormalizado de vendas datam de 1950, quando a SAGA 

decide conceder abatimentos para a Anderson Clayton e Cia. Ltda.y que 

já possu!a uma grande organlza~ão Para a compra e venda de algodão" 

Acreditava-se que seria mals barato utilizar a rede Já montada do que 

montar uma equipe prdpria de vendedores. 

verificou-se que o esquema da Andersorl Clayton não era efica~ na 

colocação do produto ntJ interior paulista. No ano seguinte tentcu-oe 

um acorda com a Serrana • fertilizantes que possui a 300 

vendedO!"e-::; na inte1~ i DI'·~ para a venda das sementes tl{bridas. 

tentativas deste tipo levaram~ conc1usâo que ser·Ja mais ef!caz montar 

uma pequena rede prdprla de vEndedores, que p~&desse colocar 
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prod!Jtos de!:~tinatios ao mercado <.-tg!~t'cola. A Semente híbr·ida !''€d'orçava" 

em alguma medida. a utilizaçio de insumos modernos. 

ímPlE:mentosu A organiza~io de uma rede de vendedores 

contribuiria, pois. para a difusio das chamadas modernas técnicas de 

cultivo~ 

Pol(tica de Recursos Humanos. A ~or~açio do nespÍritc de equipen 

Qe~:;de o projeto que deu origem à BABA, hv.via uma 9r·ande 

preocuPBi~O com a politica de recursos humanos a ser implementada pela 

empresa. Naquele documento os empns·gados da c i;';\" 

vistos como o seu ativo ~ais 

salários Justos, fornecer 

trabalho e de moradia, mel.horar a dieta dos empregados pela 

vegetais produzidos nas 

gratuitamente ou vendidos por preço irrisdrioy construir uma escola 

para os filhos dos trabalhadoresu. O documenta advertia também que a 

Consolidação das Leis do Trabalho nio era aplicável a trabalhadores 

rurais mas aplicava-se aos trabalhadores de escritório. da ind~stria e 

do comén::io, devendo ser seguida à risca pela' empresa nos casos 

pertinentes. Em janeiro de 1948 em uma das reuniies de diretori~ 

decidiu-se conceder trimestralmente a cada operário um kg. de milho e 

de arroz por dia de trabalho. Já em 1950 

prática de concessio do abono de Natal, que correspondla ao décimo 

terceiro salário 7 sd posteriormente generalizada no pa{s. Estava sendo 

tentada a forruaçâo do chamado ''espírito de equipe·' 



em numerosos docuruentosT como o fator de coesHo dos 

empregados da empresaü 

Seria equivocado supor que este períodO Inicial fosse isento 

' 
Já em 1948 a Agr·ocer~·s Limitada trata (s~~cretamente talvez) 

do estabelecimento de uma nova companhia produtora de sementes de 

milho híbrido. O contrato seria com a Companhia Continental de Cereais 

que em coorera~io com a Agroceres formariam uma associaçio na qual a 

primeira entraria com um significativo apOrte de capital (da ordem de 

Cr$ 4 milhies ou duzentos mil dólares) e a segunda cQrn a tecnclogià. 

Bltscava-se obviamente amrl.iar a capacidade de produçâo de sementes. O 

proJeto. no entanto, não foi adiantm. 

Do lado da IBECY por 

uma troca de correspond&ncia entre o escrltdrio de Nova Iorque e c de 

Paulo estabelecimento de 

Semente de Milho Hibrido Suplementar" CSupplemenfal Hybrid Seed COI''n 

Productíon in Hn0l.~:i1). O Comit& Executivo da IBEC envia um par 

cartas ao dr. A.A. de AzEvedo Scdrá~ que respondia P2la presid&ncla da 

empresa no Brasil naquele momento 

Heilbronner). 011de ~az refer·0ncia ao memorando do vice-presidente da 

10 de dezembro de 1948. Este docu1nentc 

refere--se ~ intenção da IBEC de criar uma nova empresa produtora de 



;ementes de milha. a partir d~ contates com Carlos Arnaldo Krugy do 

~gron6micQ de Campinas. O proJeto previ tamb~m· a utilizaçio das 

linhagens produzidas pela equipe da Agroceres. Segundo o contrato de 

o nm.teTial 

genético obtido pelo Departamento de Pesquisa~ O documento adverte que 

1ada existe no contrato que nQVO~l 

1egdclos no ramo. O anterior signiflca que a IBEC pretertde controlar 

efetivamente toda a semente híbrida gerada no pa{s. b ~peca 

~uase toda a d~cada de o ünico 1950~ o milho da Secretaria era 

=oncorrente efetivci das sementes produzidas pela corporaçâo. 

cobertura legal. a correspond&ncia recomenda que se busque 

i 

I 
' i 

prontamente ao ur. Secund~rlo o projeto em estudeM 

~ impossível sabe~ se a minuta da carta dirigida a Antonio 

Secundino ct1~gou a ser ~fetivamente enviada ao destinatá~io .• ·rão pouco 

se pode saber que destino acabou tendo a Produçio Suplementar de 

Semente de Milho Hibrido no Brasil. Apenas ci certo que o projeto nia 

Foi adiante. Na mlntlta d~ carta que seria enviada 10-se~ uó prap6sito 

desta carta~ adverti-lo que IBEC conclui os entendimentos e portar1to 

produzirá semente de milho híbrido usando as llnhagens desenvolvidas 

pelo Or. Carlos Arnaldo Krug do Instituto AeronSmico de Campinas. No 

período que se segue esta semente será produzida por conl:<:~. d:;:1. 

Secretaria de Agricultura do Estado de Sio Paulo~ utilizarldo terra que 

foi colocada a disposiçio da IBEC em Sâo José dos Campos. A IElEC 

continuará t~abalhando tambcim com outros tl(brido~r pof:>S i v e 1 mcn te 

lnc1ulndo alguns derivados das linhagens de Scnlentes Agroceres, num 

esforço de aumentar a produtâo de semente de milho híbrido por todo o 
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Brasiln. Segunda a mesma carta, a intençio de organizar 1.1.ma nov<:l 

empresa Mio significava que a IBEC estaria ret!ranco apoio da SASA. e 

sim a certeza de que o mercado potencial brasileiro era bastar1te 

pr·t1m i ssor·. e que haveria que açupa~ 

O ano de 1948 i aliás marcado por uma certa ansiedade quanto 

à 11mita~ic da capacidade de produ~io~ face aos pedidos que Já se 

avolumavam no escritcirio de ambas as comPanhias. Em 

deste ano realiza-se uma reuniâo em JaLarezinho <Fazenda Santa Rita). 

onde est~o present~s Heilbronner. entâo Diretor Presidentey 

(Surerintende~te). -.lühn 

Limitoda e o alto escalhlo da IBEC/Nova Iorque= Nelsor1 

Teodcwo 

(Dirc!t:or· 

David Rockefeller. T.Gates Jr.w Berent F"riele, Wallace Br~dford e W.~1. 

Altorlu Os diretores da matriz IBEC haviam vindo ao Brasil pnra v~r· 

sendo surpreendidos pela 

exist0ncia de uma demanda muito superior à oferta. 

uEntão o Nelson achou aquele negócio muito esquisito P 

disse~ mas voei está racionando semente? Eu respondi= estou racionando 

para criar pontos. E ile voltou a carga~ nds não podemos 

ci o sau plano para o ano que vem? Respondi: 

Setecentas e cinquenta toneladas. O Nelson ordenou~vamos dobrar 

neg6cio. Eu retruquei. Olha, nic vende. lo500 toneladas nJo vende. Da( 

n fu .. w.r'"t im f:hH·bos<.\ <to.'flt:I'"Oil na conver~sa~ ~)E·.'Cundino dE-~I;<:a de bob<:ígem 7 vocf} 

vende Isto pelo telefone, 

-acionar samente numa posi~So de trezentas toneladas. 
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~inquenta é uma coisa, vender mil e qulnhmntas e logo no ano seguinte 

J outra coisa e o meu plano i produzir setecentas ~ cinq11enta. Afinal 

je contas o Nelson cortou o assunto e disse assim: voei tem material 

;ara dobrar. mate1··!<:\l !3Emét i co~ seme.·nt,€:'5 básicas? Eu disse qU(:' t inh;;~. to' 

~le perguntou= o que falta entic? Respondi~ falta dinheiro. O Nelson 

foi aquela histdr·ia~ 

fomes ao Banco com o aval dele, tiramos o dinheiro que pre~isivamos. 

fomes ao CitY Bank e mias à obra~ Felizmente o ano nio correu bemp 

~reduzimos 1.200 toneladas e nessa ocasiio eu era Diretor de Vendas e 

1unca viajei tanto. nunca andei tantoy procurando colocar semente~ Eu 

=orrt Sâo Paulo, Paraná. Minas Gerais de cante~ canto e Goi6s. No fim 

~er\demas setecentos e c\nquenta toneladas. F1cou uma sobra 

~uatrccantos e cinqu~rtta e nós r1âo tínhamos experiirlcia em suardpr a 

~~~"mente· de um ::u1o PL'\.1~<); o out:r·Q., Entf{o vend(·z-mo"' f?.ssa~;; ~'>.t'o'mentv:,-~:; como 

milho comercial e foi aquele preJuizo~ comprado como semente e vendido 

Lemo grâc1 Sd aí sgo 40% de diferença no custo~ AÍ a Companhia ficou 

em mJ situaçio.u <Entrevista com o Dr Antonio Secundino de Sâo Jos~)M 

Provav~lmente por trás do que diziam os proprietário~~ 

norte-americanos e os sócios brasileiros existiam 

reveladas. Por parte da Agroceres Limitada poderia haver a intençâo de 

r·cstringir moderadamente a produçio da SASA~ visando resguardar uma 

parcela do mercado rara sua própria e:<pansâc futura. Po1'· par·tc do 

grupo Rockefeller é ross(vel que as int~nç5es ~assem tamb~m outras 

como os fatws posteriores acabariam Com efeito.,. 

conl~Rqu0ncias da reuniâo de setembro foram muito mais decisivas para c 

do que c prejuizo do ano seguinte. A LimitQda 
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segtJ.iu o exemplo da SASA e aumG.'ntou tanlbém a produç:ão de sementes~ 

resultando da( um pequeno estoque nic vendido. A di~(cil 

~inanceira em que se encontrava levou-a a aceitar a proposta de Arthur 

Vand€wberg .Jr·M .<t:p..te '\;HJ.bst ituír.1 Heilbronner n;:-~; Pre!:.;.idência da SASA) no 

sentido de fundir as duas empresas. 

Em carta ou mf.:mot"ando do Dr ~ Gr i f f i ng di r· i g i d<:\ a Vander·berg 

sio apontad~s as seguintes vantagens da operaçio do "merger"~ a 

reduçio dos custos de.produç5o e venda; o atendimento de uma área 

maior, com a Possibilidade de obter maiores lucros sem 0uplicaçio de 

descentralizada num pais de dímensijes continentaisr onde se busca 

rroduz~r sem~ntEs adaptadas lcc~lmcntc; ~ cx!st2nc!3 de um ~nlcc tlme, 

formado em Viçosar e que veste a camisa da empresa; e os benef(cios 

políticos que se poderia ~bter por pos~uir tal time na dire~io da 

Do ponto de vista da IBECt havta no entanto uma outra grande 

vantagem. nio explicitada na documenta~io~ a elimina~io do contrato de 

presta~io de servi~os e especialmente da clciusula que estabelecia que 

ao final de 10 anos a Limitada poderia obter o controle maJoritário da 

SASA. Para a Limitada por sua vez a vantagem consistia na amplia~io 

dos fundos destinados ~ expansio do promissor negdcio. Na SA~iA ~;ua 

participaçio seria originariamente minoritária mas certamente poderia 

ampliá-la ao longe do tempo. 

A incorpora~io reunlrla a SASA Ccujc centro de produçSo era 

a Fazenda Santa Rita), a Agroceres Limitada (cujas propriedades em Ub~ 

p Patos de Mlna% entrariam no negócio), e as atividades da IDEC no Rio 



Grande do Sul CCarazinho)y ou seja, a produ~io de h(bridos adaptados 

ao extremo-sul. A opera~go representava em si um expressivo aumento de 

capital, necessidades futuras aProveitou-se para 

ampliá-lo aindt;\ mais~ O capital das tdh:; par·tes ~5DOE.'Wa então Cr$6 

milhaes ( tres mllhges da Sasa~ dois milhSes e ~uinhentos da Limitada 

e quinhentos d.o\ IBEC/Rio Grande do Sull. Ampliar-se-ia para sete 

mi1h'ões ~~ m.efo. com aportes adicion~\is ela~; três parte::> €:'nvolvidas.i4/ 

O aumentp de capital seria acompanhado da criaçio de 750 

partes benefi~i~rias, que sio assim mencionadas numa cnrrespcndincia 

escritórios São Nova Iorque= "As par ter:; 

beneficiárias s~o criadas- um tipo de participação dos fundadores que 

dá direito ~u PussuiJu~ 

corpora;io e de converter seus titulas em a~Ses comuns ao final de 

sete anos~ Esta ~ a chave· para a aceltaçio da 

Secundino. Apesar de que seu interesse principal é a promo~âo da 

p~adu~io de sementes de milho h(brido no Brasil, ile também está 

profundamente interessado em ganhar condi~3es favor~veis para os 

homens que trabalham CDI\1 &lr.,:. 

partlcipaçâo na propriedade~ Se a corrora~io produz um lucro num dado 

ano, está acertado que se emitiria partes beneficiárias para os 

emp~egados principais no lugar de banes em dinheiro, tornando-se um 

importante fator moral da corporaçio". Outros documentos cor1firmam C) 

sentido das· partes bensficiirias. Criam-se 750 partes beneficiárias 

e encorajar os esforços dos diretores e outros 

empregados da ccrpcra~âo". 
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As primeiras partes seriam distribuidas a Antonio Secundino, 

Homero Diniz Freitas, Gladstone de Almeida Drummond 7 Adja1me Batelhoy 

Josci A. de Matos, Izidro Zarate Jimenez e Ad(lio Vitarelli. Todos os 

lucras obtidos até se 

completarem os Cr$750.000,00 correspondente~ que ccnstituiam o ~urtdo 

de r·esgate7 de tal formm que el<~s <as , .. eS(.:?I''V<H:i.) fossem i ncorpat~<:\das ao 

A atuaçâo de Antonio Secundino ao longo das negocla~ies e 

seu anterior empenho como GerPnte de Vendas na·campanha empreendida r1o 

decorrer. do ano de 1950, 

primeiro sscalio da empresa. nNeste per{odo de finaliza~âo do acordo 

verificamos que o Sr. Secundino ~ alta1n~nle lntellge~te E cwmb:,;·,t \· .. ;;:;. 

Consideramos que êle será um acréscimo muito dtl1 ao corpo diretor do 

programa de semente de milho hÍbrido". Desta forma a Diretoria da 

copora~io. apds a fusSo. seria composta de Theodoro Guartim Barbosa, 

Gr'· i f'·f i n~J. Homero D~Freitas, Antono~o S~de 

representante da IBEC. As reun!ies de acionistas para a aprova~io da 

li de dezembro de 1950 e deveriam estar 

concluidas em 5 de fevereiro de 1951, quando seria eleita a d-iretoria 

propo-;;;tan 

Um ~lt imo aspe~to a ser somado ~s razWes da fusãoc "Além 

disto, desde que a fusâo tal Plpimeiramente proposta, a competi~âo nc• 

campo da de milho hítwido tornou-se 

prevalescente. O ·Estado de Sio P~ulcr 

p~odu~ão este ano para uma ci+ra de tres mil a quatro mil 
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Gerais. Em vez de tender na direçio do monopdlio da prcduçâo de 

semente de milho h{bridof que era um receio de Nova Iorque. a fusgc 

entre SASA e Agroceres parece ser agora um passo lógico para enfrentar 

o crescente ~e~afio de séria campetiçio. Considero que necessitamos da 

combinaçSo de recursos e de conhecimento t.ecnoldgico da 5ASA e 

necessitamos da diversificaçio geogr,fica proposta na 

produçâo para manter nossa liderança neste campa." A 

Pretendia ser uma potente arma contr·a a pequena competição existente • 

. Na realidade o ~nico s~rio advers~rlo·d~ Agroceres ainda e somente era 

a Secretaria de Agricultura de S~o PauloM 

II.1.2M A Empresa de um só produto (1952 a i967) 

Crescimento da empresa e acumula~âo de ~orças 

Finda a operaçffo da incorporaç~o a Agroceres se reestrutura. 

A conjuntura desfavorável do infeto da d~cada havia sido superada e a 

segunda metade dos anos 1950 seriam de firme e:<pansio e cr·escimentou 

Em março de 1952.com a ren0ncia de Arthur VanderbergyAntonio 

Secundino assume a segunda posiçio na hierarquia da Companhia, a de 

Diretor Superintendente. No ano seguinte é a vez de Gladstone de 

Almeida Drummond ocupar o lugar do Dr. Grlffing 

T&cnico da SASA (abril de 1953).0 Presidente era entio Renato da Costa 

Lima, que alternava períodos de perman&ncta e de ausincia na dire~Ro 

da camparthia(quando era ent5c substltaido ror outro t1cmem de confian~a 



do o~upo Rockefeller), como ocorreu em outubro de 1953 ao assumir o 

cargo de Secretário de Agricultura do Estada de Sio Paulo.15/ 

Os quadros apresentados dgc uma idiia do crescimento da 

companhia nestes anos. 

Quadro 1- Produ~âo em Toneladas. 

Ano HiH~ PATK JMT~ Ub(..Í. PAL. BAN. JAC. CAR. Total 

52 

53 

2i68 

55 

56 671 1.84 286~5 

J7 iU.3 371 865 _,.-,~·~-~)?' -·-h-· 

58 5B0 iHH 5i~'i 5~)64 

59 254 9 t~5 1074 ió22 774 ~.'i400 

60 i106 5:1.93 

6i 86 :t::l76 1604 

62 3'"1? i489 982 j.3~)i 3080 991 9844 

63 687 2120 1302 1497 2976 ~29 3300 1302 18313 

64 415 575 649 846 866 638 1629 568 6186 

65 873 2162. 1230 i24:3 

66 1281 1928 1189 1481 1836 2844 2500 990 14040 

b7 i 124 2047 t4<.~0 i4~l2 

68 1760 2420 1711 1940 3028 3817 4484 822 19982 

Fonte: Arquivos da Emprcisa. <Unid~des dE Inhumas, Patos de Minas~ 

Jer8nimo Monteiro. Ubá, Santa Cruz das Palmeiras, Bandeirantes, 

Jacarézinho e Carazinho)~ 



Infere-se pela documentaçio da empresa, que a produ~io de 

1952 era claramente insuficiente para a demanda existente. De fato. 

das espigas de maneira a ampliar a quantidade a ser colocad(.'i. no 

1953 ~anteve-se alto o pre'o do ·milho, 

realizada hs firmas produtoras norte-ameficanas. 16/ definiu-se uma 

pol(tica de estoques, seguindo a norma de manter algo em torno a 20% 

de 

No ano de 1956 as vendas foram exc~pcicnais, acabando com os 

estoques armazenados. Face à venda de toda a safra. c que refletia a 

aumento da demanda de milho. Secundino referia-se às perspectivas de 

crescimento, ~possibilidade de e~porta~âo de grãos e carnes. Daí a 

necessld~de de aumentar comprar mais equlpamer\tos 

geradores a dleo cru. introduzir um sistama de irrlgaçio para linhagens 

puras e cruzamentos simples, e. f in<~lmtHitf~y planejar a compra de 

propriedades rurais que permitissem expandir 

J~ em 1958 obt~m-se um verdadeiro r0corde de produç~o, 

ber1eficiamento e processamento de sementes. A conJuntura nâ6 ~ 

entretanto favor~vel à cclccaçâo do produto nos mercados. Dentre as 

razaes apontadas pela Reuni~o de Diretoria que discutiu a questâo 

dlvulgaçio de que não faltaria sementes. 

insuficiência de dinheiro na mão das fazendeiros. a concorrincia dos 

pequenos produtores de Minas Gerais, Sâo Paulo e Bahia. os baixos 

~reços do-milhar ~. sobretudo, a inscgut"ança dos produtores quanto aii 
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elei~ies daquele ano. Todos estes aspectos indicavam a necessidade de 

uma intensif!caçâo da campanha de vendas. 

Na ano que se segue altera-se por completo a conjuntura, a 

empresa obtim um exPressivo faturamento~ vendendo tod~ a produçio e os 

estoque"::> disponíveis~ A manutenç:ao do mesmo quadrCJ p~-;-los dois <:<n(J;:; 

subsequentes anima a companhia a ampliar ainda mais a escala de 

produç:ão,. o.<-Ple é obtido com a compra e in"stt'l.1<~ç~\o de novaH unid<:\dE~s .. 

No in{cio da d0cada de 1960, a Agroceres estima que a difusio do n1ilho 

híbrido no B~asil teria atingido 20 ~ 30% das sementes pla~tadas. 

N~ste ponto sabe-se que o crescimento do mercado tencle a auto 

aceler~r-se: os próprios produtores se encarregam de difundir as 

sementes hibrtaas. 

Em 1962, segundo estimativas da empresa,12% da área plar1tada 

de milho r1o Brasil corresporlderia a sementes Agroceres. 

então dobrar a produ~5o atci 1964/S, c que de fatc é obt ide se se ten1 

em conta a produç~o de 1963 comparada com a do ln(cio da década. Nest8 

mesmo ano o estoque de slngles ci aproximadamente de 200 tor1eladas. o 

que perimitiria 7 caso necessário, o plantio de 15"000 toneladas de 

cruzamentos du~los.No ano de 1963 a produçffo e as vendas s;o novamente 

excepcionais. mas o rre~o de milho é fixado num patamar inferior ao do 

ano passada~ A esses preços a empresa~ obrigada a racionar semer1tes 

entre compradores. 

No ar1o seguinte a quebra da produçio dsve-se basicamertte a 

fenbmenas clim~ticos (desde dezembro de 1963 c ano agr{cola ~ marcado 

por er1chentes em algumas pr·oprisdades do sul e secas na regl~o central 

que sJc agravadas por ataques de pragas), o que explica a expressiva 
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reduçio das quantiliades produzidas (e conseqtAente elevaçâo do preço do 

milho comercial), oportuna7 ali~s7 num ano de inequÍvoca insegurança 

quanto à situaçio política~ 

Em 1?66 a empresa ~ levada a replanejar sua expansio ~utura. 

Ela parece entio haver ingressado numa aut€ntica crise de crescimento~ 

Pouco tempo depois~ convtm frizar, a safra de 13"300 toneladas (obtida 

em 1969) f~ria da SASA a maior produtora de milho híbrido fora dos 

Estados Unidos Cdados da ata de reuni~o de Diretoria de Julho do mesmo 

ano). 

• • 
Tomando o período como um todo pode-se dizer que à dlferer1ça 

um 

período de expansão horizontal,na qual a acumulaçffo de capital se faz. 

primordialmentemente. atrav~s da compra ~e novas unidades de prodiJçHo. 

i o reinvestimento dom lucros que, Juntamente cem aportes de capital 

adicional quase sempre realizados a partir de emprJst i mos bancários 

- permite a compra de novas fazendas, a instalaç5o de equipamentos e a 

expans5c da produç5o.17/ 

Lembramos que até 1951 existiam somente 4 unidades de 

produçSo (Goianá foi vendida logo nos primeiros anos)~ Ub~ <1.72 t1a>~ 

Patos (6.035 metros quadrados)7 Cara~inhoC13i ha), e Jacarezinho(351 

ha). Esta fazenda foi revendida para Nelson Rockefeller em 1952 por 

Cr$6,29 mllhies, para evitar que a Companhia se sobre-endividasse por 

conta dos problemas comerciais e financeiros do ano anterlor~18/ Em 

1953 foi adquirida a primeira propriedade (ii ha) no Espírito Santo, 

numa localidade chamada de Vala de Souza, depois denominada de 



Jer8nimo Monteiro. Em 1956 seria adquirida outra fazenda no mesmo 

local (agora com 84 ha.) e que teria custado segundo as registros da 

empresa Cr$700 mil. Um ano após a primeira compra em JMT~Ci954), 

26 alqueires (aproximadamente 63 ha.) por· Cd)6!.".i0 m i 1 .. 

observar Pelo quad~a i acima. Sta. Cruz das Palmeiras só come~ar!a a 

produzir em 1958. 

<Goiás> com i6 ha 

come~a a F'rcdUzir j' em i96i. tenda sido lncorpor~da ao patrim6nic da 

.empresa em 1960 pela quantia de Cr$1.5 milhaes. Também neste ano ci 

l'lt!VV. unidade em Patas dê'~ Minas com 

qua1s se acrescentariam mais 47 ha em anos seguintes. no 

Paraná, é comprada a propriedade de úandei~·antes (40 ha) ao custo de 

Cr$2p5 milh8es.i9/ Ainda em 1962 adquiriu-se 34 ha. em Pirassununga. 

São Paulo. e em 1965 a empresa acrescerltou ao seu patr{m6nio uma nova 

179 ha em Cachogira Douradar Minas Gerais~ v i :;,~anelo 

Instalar outro tentro de produ~âo e pesquisa. Desta forma ·foi em suma 

possível. multiplicar a produ~So de milho h(brido da Companhia por 

em apenas 16 anos. 

A instalação de cada uma das unidades de produ~~o exigia ~ 

capital. Eram necessárias 

instalaçio de pridios para o beneficianlento das sementes. a compra de 

secadores de espiga,debulhadores,classificado~es.elevadores. balançasM 

A isto se somava a montagem de ar·mazens. ~ a compra de v~{culos de 
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todo tipo (jeeps. Assinale-se a e~te 

instalaiio de Santa Cruz das Palmeiras~ Antonio 

Secundinc e Gladstone Drummcind que haviam recentemente ·visitado 

modernas empresas sementeiras nos Estados Unidos encomendaram h Corn 

States Hybrid Service a lista completa dos equipamentos necess~rios ~ 

montagem de uma nova unidade de produçSo. Entretanto as dificuldades 

de lmporta~io de equipamento do exterior·,por causa das taxas de cambio 

prevalescentes.encareceriam demasiadamente a operaçSo chegando à cifra 

de Cr$2,4 milh;es ~entra Cr5 i milhio que poderia custar o equipamento 

fabricado no Brasil seguindo es~ecific~çies copiadas dos Estados 

Segundo o Dr. Ferrtando Lopes, Diretor dE~ Pr·c)d!J•,;:~Io d:::1. 

Agrcceres, no tocante às máquinas estávamos no Brasrl 

era tudo na base de classificadoras dE cafci. As máquinas eram quase 

todas da D"ANDREA. Em Patos foi construido o primeiro iecador com 

corrente alternada de calor; entrava por baixo e por cima, alternava a 

entrada de ar quente e isso foi uma inovação que foi levada pelo 

pessoal da O~ANDREA. Foi uma surpresa, um needcic ••• Na parte d~ 

eletricidade recordo-me que em Patos de Minas o secador funcionava cum 

um gerador· porque nfuo t(nhamcs disponibilidade de energia elcitrica. As 

unidades de Santo Antonio da Platina P Jer6nimo Montslrc também 

trabalhavam com gerador. Nâq digo que +esse inova~ioy mas adaptaçio. 

At6 hoje as ind~strias tanto no Brasil quanto nos Estados Unidos r1âo 

f~zem miq~inas especfficas para beneficiamer1tO de sementes.Nor1nalmentR 
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fazem para o grio comercial e essas m~qufnas sio entio adaptadas pslas 

companhl-as interessadasn.(Entrevista com o Dr. Fernando Lopes. diretor 

de produç[{o da Agroceres)" 

A partir de 1955, a e~presa come~a a adquirir eqü i pamr.::nto 

irrigaçâo das propriedades, ali onde isto era considerado 

necess~rio. como em Ubá (1955), ~Jer3nima Monteiro e Jacarezinho Cem 

1957), para o centre de pesquisa quH seria montado em Cachoeira 

lnstalaçio do centro de produçJo de 

hortaliças <Horticeres) em Isarapci. A ~artir de 1958 a empresa passa a 

adquirir também (para as unidades de pesquisa) desumificadores 7 q11e 

permitiriam o armazenamento ~:>il\1!~1~?:5 PO!'' 

irtdeterm1nado~ sem Perda de germinaçâo, 

mudançns comprovam o seu empen!10 em manter-se atualizada ~uanto aiJS 

progr2ssos gue vinham sendo obtidos na produ~âc e bene;i~iamento d~ 

sementes de miltla hÍbrido no mundo. 

O quadro abaixo pode mostrar como os aumentos de capital 

viria~ permitir· a acumulaçio verificadau 
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QuactJ~o 2···Rf.:laç:Go "Lucro L Íqul do/Capital ma! 'f~ Re:servasn Inf'lac i o nado 

<Em NCr$iy00) 

Ano Cap i t<.'\1 R!i:n:>e-r-vas Ad i ç:Õr::·~s Ind. Soma LIJCJ''O Réd i to 

Anuais Ind .. Anual Real 

53 7500 66 i6% 8770 i027 11 '7% 

54 10000 3291 ;~6% 1 4él41. 3373 23,5% 

55 Ll000 i900 4040 i6% 20676 4916 23,B% 

!::j6 1.6250 ~l330 46fl0 19% 29284 5009 17,1% 

57 ~2~~i00 3480 6000 i5% 89677 7031 i717% 

~.';8 :;!0000 51.-90 9610 U% 5444~.'i 4965 9' i% 

59 30000 6310 i t;..:2< 40); 77343 99(n. 12. ~n: 

6~1 "3<Yb00 1. ;::.8~.'50 "<>40 ;::nz :í 0 ~'.) :~A <1 t;~7U4 1.::.:: 7 1.% 

61 ;:;0{,)00 21805 ;;.: El 'J ~l ~.'i ::t7/~ t 7::~5 4~·.') 2.:.:~7 t6 j,]~:t% 

óZ~ 65000 4402!::'i 3722:0 t:-1\17. ;;,::9733B 443l.7 i4 ,.Ç'% 

63 9~.~000 t0::l000 0~)975 70% ~'í9i7 1 YB 8B45B 14,9 

M ;.:~;2~~000 l ~:i0000 177000 91% 1.307:117 i B:'5000 i4,t% 

6;5 2300(?;0 B ;;.~ 4? ~:1 :3 67475:3: 5i% 2640000 !5:1.600(1 1. (.,,.~:i!;; 

66 ~~:iG000 1. ;!8695:-l 46;.~20)0 4;?% 42~~3496 560000 13,.3% 

67 í2:an000 ;_;: ;.:.: 6 ;.~ ~) 7 Cj '.1756:í.7 ;.w,. 3%6394362 7934Bt"J j.;;.:,. 4% 

6f3 Z?.JB000 34B8~i70 1226000 ~~!;;i% l);_:!t\:.19!52 1400000 t5,. ;..;% 

Fonte=Arqulvos da Empresa. 

Os aumentos de capital verificados entre os anos de 1953 e 

1955 foram em parte ou totalmente integralizados com dividendo~i 

dlstrlbuldos aos acionistas. Já o aumento expressiva de capital que 

ocorYE nos dois anos seguintes decorre da incorpora~âor atrav0s das 
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das Partes benefici~rias emitidas <veja·-se capítulo 

A compra e instalaçio das unidades de Produçio 7 

sabemosr ENiSJi<:\ a obtendhJ de'gr_andes empréstimos bancáríos~Em 

c: o mo 

1957~ 

por exemplo. a companhia estava transacionando um empn&stimo Junto ao 

Banco do Brasil no valor de Cr$5.795.600,00 para a instalação de duas 

unidades. P<.'\ra tal era necess~rio hipotecar tres fazendas de sua 

propriedade, no valor de 12 milhUes de cruzeiros. O emprést i 1110~ 

Juros ao ano sobre'o saldo devedor~ seguindo um cronograma que previa 

o pagamento de 10% no primeiro ar1o. 20% no segundo e terceiro, e 25% 

nos dois ~ltlmos anos. 

Este débito, acrescido de outros como o de 4 milhies obtido 

Junto ao Banco Nacional do Comércio, levaria a companh·i· a ter de 

pagar Cr$ 2.865R500,00 de Juros somente no ano de 1958,o que equivalia 

a 12,54% do capital da empresa. Somadas todas as receitas <Cr$ 31 

de Cr·$ 5.5 milhSes. c~&.ja cobertura exigia m~ltiplos expedisntes• um 

aumwnto de capital sol i C Í t <:\dO <':\OS o 

refinanciamento de d~bitos ,iunto a alguns Bancoa<ccmo o First National 

City Bank)w novos empristimos bancários, ou uma combina;~a de 

o que terminou efetivamente por ocorrerR 

Dado o que precede. a situa~âo financeira na ano de 1958 era 

pois arertadti. De 1959 a 1961 a preocupa~io maior dos diretores é com 

a cor·re~ão dos desvio3 flnanceiros~ mediante uma gestio rigorosa. 

atravcis, entre outras IREdidas. 



-·87-

vendedores vinculada a cada uma das unidades de produçâo (voltaremos a 

este aspecto mais adiante).Finalmerlte. em 1.96i, a empresa consegue 

saldar seus compromissos sem a necessidade de re~ormar débito~- a que 

lhe permite retomar o plano cte·expansâo~ que se baseará, novamente, em 

nn:ursos obtidos junto <:\o setor· bancáf·io e novos <:\Portes de capit<.d 

por parte Wos <.~cionistas. 

Em 1962 é recebida uma o~erta da Companhia Agropecuária de 

Fomento Econômico do Pat'"<.:".n<:\ 7 comrc<nhia mistà cujo maior acionista en:'\ 

o Governo do Estado, para ~inanciar a instalaçâo da unidade de 

aumentar o capital da empfesa em Cr$35 milhies 

através da utillzaçio de reservas e lucros em suspenso" 

No ano seguinte. face ao expressivo aumento da produ~ão. 

ampliam-se as necessidades ~lnanceiras da Agroceres e percebe-se GU€ a 

empresa está subcapitalizada. Assimv na reunlâo de diretoria de 27 de 

maio de 1963 i dito: "Considerando o ativo fixo da Companhia.de Cr$~22 

mllh3es. e o capital existente.necessita-se de novo aumento de capital 
. 

através da capitaliza~io de reservas l{quidas C Cr$45milhSes) e lucros 

suspensos Já tributados (da ordem de Cr$20 milhiesl. O pagamento de 

dividendos especiais de Cr$70 milhies pode completar o aporte de 

C~\pí\:t.l.] Decide-se então <::~mitir 1\H:\iS 8~500 pa1··t es 

. ,., 
r·eu.n 1 ao aumentai'" () 

salórlQ de todo o pessoal da Companhia em 30%, sendo 25% retroativo a 

.ianeiro d~ mesmo ano e 5% a partir de janeiro de 1964. Mais adiantE 
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vere~as que o aumento do capital ent~o dec~dldo~ resulta da expans~c 

anterior, que exige m~ltiplos ajustes- especialmente na capacidade de 

financiamento prdprio e. claro, no capit:al da empresa. 

A partir de 1964 mudam as regras de financiamento das 

atividades agropecuárias~ A 

custo do dinheiro a i% ao m&s, ou 7% no prazo de seis meses~ o que 

facilitava significativamente s;::~.ld:ar os c:om 

ucooperadcresu. Neste mesmo ar1o cria-se um novo sistema de pagamento 

ligado ao preço de venda. 

a sede para Santa Cruz das Palmeiras, a que 

traria diversas vantagens trabalhistas e t~ibutárias, decorrentes da 

O expressivo aumento das reservas·da companhia qup se 

verifica nos anos de 1966 se deve & nlaior 

(um bilh~o de cruze.ircs e 

dois e meio bllhaes, e.~ uma certa mudan~a na 

pol(tica de endividamento da empr·esa. No mesmo ano de 1966 a SASA est~ 

adquirindo aç3es de uma nova unidadd d~ prcdu~âo em Capincipolis, que 

seria incorporada dois anos depois. Ainda em 1966 o lucro líquido de 

Cr$560 milh~es sugere a conven~incia de elevar o capital social 

reservas para pouco mais de Cr$ 1.5 milh~es atrav~s da reavalia~âo 

compulsória do ativo fixo. 

Em 1967 ~sta mesma soma subir la para Cr$2.2 milhÕes atrav~s 

da reavaliaçio de ativos ·imobiliári6s e da incorporaçio de ·dividenctos 

de 12% sobre o capital distribuldos naquele ano.A empresa 
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diversiflca~io de atividades~ mais adiante referidos, especialmente 

com a organi~aç;c da Horticeres e da Cultrosa S.A.~ Por esta razio a 

gsstio ~lnanceira rrev& o adiamento do pagamento aos cooperadores para 

permitir que ativos ~inanceiros do tipo letras de cambio fossem 

resgatadas no prazo de maior rentabil idad~~ Em outras palavras. a 

capitallza~io da empresa passava a incorporar oportunidades abertas 

pela estruturaçâo do sistema financeiro que CQmeça a operar ards 1964-

Alguns resultados eccn6micos da.emrresa' 

Quadro 3- Análise do Custo de Produ~io 1962 

CComposi~io Percentual) 

Elementos· Total 

Espigas 79,12 

Mie-de-obra 5.92 

Depreciaçâo 1~63 

Embalagem 5.42 

Material Báslco 4,28 

Beneficiamento 1.71 

Diversos 1,91 

Fonte: Arquivos da Asraceres. 



63 
Huadro 4 .. Anál i St': do Custo de Produç;~1o 196El <Comp.%) 

!NH PAT JMT UB<< PAL BAN JAC Cf'1R Tot .. 

~sp!gas 75,ii 77,34 71.66 78,12 77,13 76161 1~r. 75 67,80 76,7 

'1f4o/obl'·a 7~66 4,72 4.89 6. i6 :~~53 5,8B 4. ;22 ii.,36 5,4 

Deprec ~ 5,07 4" 9~~ 4,B9 3, 9~l 4,05 5,20 4, 4~i 5,51 4y7 

:::.:mb<='\lag u 6,42 6,07 7,06 ~~. 98 6,76 7,12 7,00 ti. i 9 6.6 

MatJZ.'r·~Basi~69 3,76 4,45 3.40 3,95 .2,48 2,. 2~~ 4,87 3. j_ 

Benef'ic~ 3t~26 1..64 5,97 .2 .. 23 2. 9 j, 2.60 i • ;;;.;,: 4.46 2.6 

[)i Vi:·~!"SO'lr> 0,79 i, 55 i,0B 0, 18 1,67 0, i i i.,t4 0,8.1. 0. (? 

T ot a 1 i00 100 !00 i00 !00 1.00 1.00 100 i-00 

FontQI Arquivos da AgrocEres 

Como se vê c custo da matéria prima-pagamento aos produtores 

rura!s(ccaperadores> que realizam cruzamentos de dois h{bridcs si~plcs 

-i de longe o principal custo de produçâo da empresa de sementes. Por 

igual aos gastos com mão-de-obra. O custo do material básico- or1ds se 

ccncentr·a o segredo genético e o potencial gerador de l1J C I'' O 'Si d (':\ 

companhia- i relativamente pequeno face aos demais gastos de produçâoa 

Comparando os ~uadros 3 e 4, ou a estrutura de custos em dois momentos 

relevantes), temos que de 1962 para !968 existe uma 

relativa estabilidade da estrutura de custos, valendo re~salvar que o 

aumento da depreciaçio é consequ&ncia do avan~o da mecaniza~5o P que 

existem ganhos de prcdtatividacte na produçâo de espigas. 

Se tomarmos ainda a ccmposi~~o dos gastos cem a produ~~c. 

vend~s. admlnistraçâc. impostes e lucro líquido, segundo uma tabela de 
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dados comparativos entre 1967 e 1968, veremos que o custa de produçio 

equival""l,.i<:t a 40% da n"ncla bruta. o c:u~r.to d(~ V&~-ndas a Hl% do total 

gerado. o custo de administra~âo pesaria cerca de 20% e o imposto de 

renda pesaria 7% no custo tot~l. dpixando uma percentagem de lucro 

l(quldo da ordem de 15% sobre o faturamento. <midia dos dois anos). 

Par·a completar esta sum~ria descriçio dos resultados 

econ6mlcos da empresa nesta fase,ci ~til ter em conta como se comportan1 

os preços das sementes produzidas pela Agroceres~ em rela~âo ao Preço 

do milho comercial e ao preço pago aos cooperadar·es (que a F)artir de 

1962 ficou atrela~o ao preço do segundo). 

O gráfico em anexo permite ve~ que o preço Agroceres segue 

1962 a 19G6 e ligeiramente abaixo de O pre~o do mill1o 

comercial, por outro-lado, está abaixo do IGP durante tbdo c per{odoy 

distanciando-se significativamente entre 0 Pl'·e:t:O p:a90 

aos cooperadores mantém uma (ntlma relaçâo com o pre~o do milho 

ao produtor de sementes no 

per(ado Posterior a 1964. A política de Pre~os da Asrcceres seguiu 

pois, durante estes anos, antes a infla~io do que o prece do milho 

Outros dados nos permitem supor que a empresa d fixadora de 

pre~os no mercado de milho hfbrido- o que tem a ver com as condi~~es 

de concorr&rlcia naquele per{odo. Nâo existem po~ enquanto fortes 

~i 11 icc compe~idor ~elevante da Agr·oceres du~ante a década de i9ô0 era a 



b~sico para produtores (marginais) de cruzamentos duplos. Por outr() 

lado. Ji tivemos ccasiio de afirmar que no in{cio da clifusio das 

sementes híbridas os conccwrentes sf:\o antes aliados~ na án.iua tan:::T<:\ 

mercado pouco elástico. 

·Incipiente comPeti~~o no merca~o de sementes h(bridas 

~ prdpria SASA estabeleceu em 1956 um contrato com o Sr. 

William Orcutt Jr ~., amigc) do Dr. pelo qual 

i958.mais ad~ante. seria mesmo estabelec'ido um acordo entre Reflna~~Es 

para a produ~~o de sementes hfbridas de milho. A possibilidade de 

entrada no mercado de um~ grande mult \nacional do setor preocupava a 

~1reçio da Agrcceras. que tenta ccntraprcpor um outro negdclo à 

Refinaç5es de Milho Brasil. Tal tentativa nio obtém sucesso. 

tamb0m não seria bem sucedida a primeira aventura de Funk "s no Brasil. 

Os h(brldos da· empresa (cujas sementes eram obtidas a partir de 

linhagens do prdpio Instituto Agron6mico de Ca~pinas) nio lograram o 

ixtto necessário. e em 1963 terminavam, 

inciriuntes r1egdcios no pa{s. 



·Quadro 5-Venda& dE sementes da milho hibrido pelos 

brasileiros ( em sacos de 40 Kg.) 

Ano SASA 6ecr "Ag!~ ic.B.P~ 

1947 i25 i.B75 

5.948 2~900 9 .. 075 

i949 4~450 i5~62~'i 

i950 5 ~ 4~~5 6~200 

19:11. 13.000 32.975 

i 9.5"2 18~325 42 .. 970 

1953 37~750 38 ~ (125 

i954 54~ ;,~00 ;:.:~5. G7!5 

i 9!;í~1 65" ;:~00 71.:300 

1.956 /"i ~ 6~~5 43. 70ir) 

j.'J~'i7 HB .. :í.7~i ~i4. 650 

t9;S8 i:::1B.i00 56 .. 000 

J.9~)Cf Li3" '17!;:; 1~12.975 

i9ó0 i47H7n:; 1.07.5i7 

t 96j. i%.~ .. 800 162.500 

1.962 ~~46 .. 1.00 207" 06~~ 

t963 J~i2. e2:1 ~~08" 7::.-10 

i964 1.~54" 6;50 242 .• 500 

j!76~5 :346. 3~10 1.68.750 

i966 3!5L000 240 .. 000 

:1.967 ~15B. <'t2~5 325.000 

1.96B 4i7 .. 9t9 ;,:~'12 ~ 500 

:1.969 ~'jQ'0" G2~l :397" ~)96 

i.250 

10.000 

t8.7~i0 

22 .. 500 

37~500 

50.000 

50. 00C;ll 

43.n.'i0 

50.000 

60.000 

70.000 

2f.l.000 

6~). 000 

Assoc:.S.P-. Total 

48. 47;:1 

7i .. é?.95 

174.000 

< A "Y '''"''"" .l'"t/ ~ or.::,.J 

50.000 360.700 

50~000 355.292 

60.000 475.300 

87.500 610.662 

100.000 729~575 

127.588 945.014 

291.369 1115.258 

304.300 ié77.7i9 

318.852 1.317.669 
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Fontes: (i) Asroceres; (2) Divisão de Sementes e Mudas da Secretaria 

os sacôs de 50 K!.:Ju por el<:1 vendidos foram conver·t idc)S em s;;tcos de 40 

1<9~. peso adotadQ por todos m; dem;;tis; (3) estimativ<.-t de membl'-o da 

. 
Associaçâo dos Produtores de Semerytes de Milho Híbrido de Minas 

Gerais; <4> Associaçâo dos Produtores de Sementes de Milho Híbrido de 

Sic Paulo. Publicado em Agroceres- 25 Anos. 

O quadro da concorr~ncia no setor sd se alteraria de fato, a 

partir de meados da década de 1960 quando entram a empresa Cargill 

(com o seu h(brido C769i meio dente destinado ao sul do pafs) e a 

Dekalb que iria iançar em 1966 o Primeiro h{brido precoce (de 1. 3~) 

di as) no mercado do extremo sul.22/ As corupanhias estrnngeir·a~~ 

Jnic1avam suas atividades nesta regi~c, 

genéti1:o mais ada~)tadc às condiçbes a( imperantes,, 

Plantad~s no extremo-sul, estes t\(bridci se revel~ram 

pre~oces. apesar de muitas vezes serem h{bridos origina11nente tardios. 

Esta caracterfstica teve ampla aceitaçio principalmente porq112 em 

caso~ de ccorr&11Cia de secas, os híbrldos nâc er·am atingidos no 

período mais crítico de pendoamento. Além disto, permitiam a colheita 

mals cedo, o que possibilitava aprov~itar as vantagens do pre~o do 

milho na entresafra. 

Ressalte--se que a efetiva mudança das candlç3Es de 

ccncarrªncia ocorre quando o mercado brasileiro 

come mesmo demandava diversifica~âo. 

tamar1ho da mércadG justificava a impla11taçâo de estruturas de pesquisa 

~ue verdadeiramente CCHtV i d<:\V~'.In 



d~verslficaçib. A prdprfa Agroceresy ali~s. estava-se preparando, 

para abrir um leque dE atividades que permitissem un• 

melhor~ maior aproveitamento de seus centros de investlga~~o e de sua 

rede comerclalw Esta mesma rede~ 

prdprio cresc~mento da empresa~ 

cuja articula~io i decorrincia do 

passa ela mesma a presslonar no 

sentido da divers\ficaçic produtiva.23/ 

Antecedentes da diversificacio produtiva 

O processo que desemboca na diversif'ica,ic produtiva foi no 

f:.;:ntanto longo. tentlo-se em conta 

características da Produçio e da tecnologia agr{ccla. Como se sabe a 

introduçio de semente~ de alto rendimento pode induzir. a partir de 

insumos complemen~ares P o emprego de 

implementes. As ccndiçies m{nimas para que isto se di 

que tais; insumos modernos se encontrem dispon{veis no 

mercado e que a agricultura Já tenha at ingidc um grau de complexidade 

e llH\ n ivel de renda compatíveis com sua utillzaçic. 

reconhecer que a mercado brasileiro para insumos modernos era aindaa 

bastante modesto na década de 1950. entrEtanto. jÓ, 

cogltava em comercializar alguns insumos cuja compra em grande escala 

pudesse resultar em descontos que tornassem atraentes a sua revendaR 

AsHím. em 19't!~?.. face o.~c• p.rejui;,;-:o de Crg~3 mi lhÕe~; d(·:!'C(:>rr·.ent-e da SC)bra 

de sementes que foram vendldas como milho ccm~rcial. Secundino sugere 

drásticas mod~ficaçôes na orientaçâo dos negócios da sociedade • a 

criaçfuo de fontes subsidiárias de vendas de adubos 

I 
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inseticidas, utilizaçâo de energia el~trica em Ubá Para a !nstaladi\o 

de um moinho de fubi, a rroduçio de mudas de fumo, e por ~ltimo, um 

aumentc·do Preço de venda da semente. Neste mesmo ano surge a 

possibilidade de se vender adubos da Peaq em consigna~io e com 

Cambará e Bandéirantes. Ainda em 

1952 a Companhia recebe uma proposta da SOTREQ~ agincia vendedora de 

máquinas Caterpillar e John Deere, Para represent~-la Junto aos 

produtores ruraisw assim como negocia-se com a Potassa e Adubos 

Químicos do Brasil para obter descontos"e representaçâa de venda 

junto a produtores. Estuda-se ainda a unH:\ 

mi~tura cte DDT com· LindaneT a ser vendido com uma embalagem cuJo nome 

seria Agroceres 1. O custo do k!lograma a granel seria de Cr$9,80 

yma excelente n1argem de lucro. O acordo chegou a ser estudado no caso 

da empresa Pennsalt, que o~erecia as melhores ~ot1di~ffes 1·•ara o nesócicl 

(mas que não chegGria a materializar-se). 

inset !c id;c~. que se chamaria Pó p;':\l" l:\ 

colocação atr·avcis dQ sua rede de vendedores. A Ciba-Geigy, no entanto 

desiste do negócioy decidindo vender o Produto sob o nome de nGer·asol 

33n. A Produtos Quimicos Guarany S.A •• por sua vez, 

pulverizadores e pclvilhadores, mostra-se interessada na colocaç~o de 

implementes no mercado atravci!l da SASA. 

~)ossibil!dade de obter a representmçio dos fertilizantes "AnimQe Rttos'' 

da Mathieson~ Já que a Agroceres estava interessada em adquiri-los 
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Todo·::. estes episódios sugerem a exlstincia de uma 

potencial de que só se por·ém~ 

fato às 

empresa. e contasse com a maturidade de seu departamento de 

A vií:dil:o longo pr;:tzo na at ivid<Hie de planejamentü da 

empresa (mesmo quando o 

no entanto os :c\Vi':\l"lÇO!:> no 

clom{nio da mült ipl{.'\S 

e:-:emp 1 o, 

Antonio Secundino alertava para as crescentes perspectivas do 

diSCIJ.t i<.~. 

s~~d Corn Çor·porationyproduzir pintos híbridos no Brasil. 

1nesmos da produçSo de milho hlbrido" 

sendo 

cruzadas para produzir simpl~~. os quais, 

prod:J.zem o h Íbl'' i do 

(para a produçâo de ovos, qualidade ~e carne. ou ainda uma 

desses dois atributos). DurBnte 

com os dirigentes da Pioneer. As prin(:ipais companhias produtoras 

mil.ho híbl''ido p O!'" 

<:j IJ,i" !J.I\) 

brasileiro estava· lnici~ndc com fim d (·i~ 

lntt"Oduzir no Brasil os pintos h{bridtJs. Decidiu-se naquela t"t:< .. \n i ~\o 



consultar· c escrttdrio da IBEC em Nova Iorque Hsolicitando 

a possibilidade de colaboraçio mediante o pagamento de Hroyaltyu cu em 

outra base qualquer mutuamente satlsfatdrla. com uma firma conceituada 

norte-americana. a fornece.r i<:\ 1 inhagen'!l> "know-howu 

orienta,ic técoicau. Em resposta~ solicitaçio. a IBEC respondeu que a 

P·ionneer Já estava negociando no Brasil com a Avi&co. firma do ramo. p 

qualquer p~etensio 

decisio retardaria d €:' 

abandonass~m por 

controle genético em ewic!Jltura .. Tal 

início 

próprias em ~esqu~sa. aprisionando o mercado brasileiro às importaç~es 

dí:.' avó::; th:: <:wEn:fy situaç:\·~o l'Hlí:t '!l;Ó mu1\:-o~;· <:\nof~ dcpoi~;. -oter·i:o:l. eret ivanH::ntc 

1958. a partir da pesquisa e produç~o de sementes de algodSc1 r1o •. ladc, 

do Paran~. Tal projeto n~c teria sido Possível em Sâo Paulo. onde 

Secretaria marttinha o mf.HlOP Ó 1 i o d<t\ pr·odu:ç:~{o de 

.t d;:.>.. .. "J. i nh<"ii.9(-::n :s 

Uni do~-:;, cech:omdo 

O contrato inici~lmente assinado com a Me Faddcr1 

cobria a pe~quisa, c desenvolvtmento, a produção e a ver1da de sen1~ntes 

do produto. O Dr. Gladstone obteve ainda um acor·do com a Secretaria de 



F~arte da produ~âo da SASA~ O proJetoy inicialmente experimentaly dá 

certo - as sementes revelaram excelente germina;io - e nos anos que se 

seguem a opera~io produz inclusive lucros Cda ordem de quatro a cinco 

milhSes de cruzeiros no ano de 1961). 

Df.'.' 1958 a i962 ·a Pl'"cLieto alnodâo ci relat ivanrentfc' bem 

sucedido. O acordo cem a Secretaria do Paraná duraria cinco ano%. 

durante os quais estava assegurada a demanda para a produção e:<istente 

Neste mesmo ano a produ~io de 33 mil sacos nio conseque ser vendi cl<::\ 

integralmente. sobrando 22 mil em estoque~ que sd conseguiriam ser 

colocàdos no ano seguinte. quar1do expiraria o contrato com o governo 

do. Paraná. A sobr~v!vincia do ProJeto dependia da renova~~o do acorde. 

inter~er&ncia direta do Dr. 

comprada especialmente para a pesquisa e produçâo de ~lgodiu. 01• a 

SASA c:onsegue obter, a partir de material gen~tico norte-americano, 

IJma variedade bem adaptada às condiç3es locais. Mas o que parec!a 

er1treabrir uma nova linha de expansio. n5o iria prosseguir. Em 1964 a 

a po~&ca disposi~âo da Me Fadden 

fGt~':.CI" novo·;:> B.PUl~t:E-:~:; de cap i t;::\l ' e <:t dí',:C i -;;;.{o do Gov€-:r·no do E::;t:<';l.do (jCJ 

P <.u" :;,1, n "t de i n::;t i tu i l'" " monap ô 1 i o d<.~. pr·odu.ç~{çl d(·;: !:iE·:men t: es do PI"'Uduto, 

leva a SASA a abandonar Cem 1965) aquilo que podel'ia ter ~;itio a 

primsira expari&ncia P1'"0C]Ut ÍV<:t .. 

c~etivas de crescimento da empresar tendo ela apenas aproveitado uma 

opurtunidad~ que lhe fol oferecida par outro gr~po emrresarlalw 
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Voltando aos dados de prcduçio de semRntes de milho hlbrido 

durante a d~cada de 1960 podemos ver qye a partir de 1962 sesta-se tlma 

vlgcroéa expansic que tem como suporte a instalaçâo de duas novas 

unidades de produção <no Paraná- Bandeirantes e em Pato% de Minas). 

Os planes de exransio sio b~m ambiciosos pois pretende-se 

novas unidades para breeding e cruzamentos simPles de ~erma a poder 

ampliar acordos com firmas interessadas na produç~o de sementes ( ., <. 

exemplo do que havia sido celebrado com a Me Fadden). 

No bojo deste crescimento surge,agora sim. uma possibilidade 

que se concretizará de diver·siflc~~io p~odutiva. 

dtretoria de 25 d~ novembro de 1964 Secundino sugere que se estude a 

nroduçJo de sementes de hortaliiiS.SQndc o Brasil um grande imPortador 

milhacs ~ caberia dar 

' '"' "' ,_ .,, ; -·~ , .... , . '·"' ~ ,_,,, "· -- ~· 

comprometesse a vender com exclusividade através da Agr·oceres. 

O e-Ft-;.·tivn r;;·st<:\b(::·1t:·cimcnto de 1.1ma nov;:~ <:\t:ivid<?l(:le p!'-oí:IIJtivd 

ocorre pois na onda de uma expansSo que nia se interrompe 

cortjuntura instável de meados das anos 1960, e tem Por base tanto a 

capacidade de pesquisa gen~tlca da ampresa quanta sua ~irme presença 

no mercado. Mais do que isto as brasileiros que estavam na direçio da 

de rtacicnallzaçâo da Agroceres a partir 



enviada para· todos os gerentes de unidade. previa um aumento de 

capital com reavaliaçio do ativo da empresa e com a utiliza,~o de 

Seria distribuido um dividendo de forma que os 

adquirissem as açies pagassem por elas cerca de Cr$1.200.00 por 

A IBEC ainda permaneceria com' 30% d~ capital. A deciaio depehderia de 

um acordo com Rodman Rockefellery filho de Nelson. que substituis o 

pai na direçi(l ela IBEC. As negociaçSes deveriam transcorrer ao lon9o 

do ano e somente apds a assembléia geral ordinária dos acionistas • 

. 
marcada para agosto, poder-se-ia efetlvatp concretamente o pretend~do. 

levantar a verba necessiria à 

aqulslç~o Jo controle da Companhia entre setembro e outubro. sendu qu~ 

se tratava de levantar um volume total ds recursos de Cr$730 milh~es. 

sobre os coof)eradores interessados na compra de açGes. Em prirlc:(pitl,· 

dever-se-ia lançar lotes de mil a~Ges. no valor de inve~tjmento :ttf11imc1 

de Cr$1.200,00, totalizando 486 mil a~5es a ver1da. 

O acor!jo que se tentou obter com os sdcios ma,ior·itários nfi!J 

res~ltou porcim em ner1hum avanço para as pretensaes de ~acionai iza~~o 

d;;1. Ctlmp;:cnh i ;;1~ Como era de se esperarw IBEC tl'"<.:l.t:ou. 

imediat~mente de dissuadir os brasileiros de qualquer pretens~o que 

porventura viessem a tEr quar1to à reconquista do controle 

1966. assim foi colocada a 

SASA. Os diretores da Companhia nio participariam no capital 

Ho•-ticeFss mas em compensaçâo teriam cedidas rara si parte das açJes 
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da SASAY pertencentes à IBEC (estariaM neste caso os senhores Antonio 

Secundino, Gladstone Araujo). Segundo a atlõ\ 

reun!io. o Dr. Secund!rlo teria sugerido que a SASA tomaise uma posiçic 

minoritária (cerca de 30% do capital) evitar as exiginc!as 

Nova Iorque (auditores de fora~ e fornecimento de dados contábeis 

estat {st ices que mui to tr·abalho o A1dr· ich 

com mantf.:T tais . " . e:..; l gene 1 a::; nívr:~is 

concordado com particlpaçio maJoritária da na 

consiituiçâo da nova Companhia. 

O capital inicial seria de Cr$150 milh~es serldo que poderiam 

ser aci·onistas os empregados da SASA,cooperadores, pessoas associadas~ 

asr6r1cmos da ACAR, num total de aprcxi-madafuente 50 pessoas.O Sr. Horch 

sugeriu ainda a entrada do rundo Crescinco no financian1e1~to do c~Pit:al 

naquele momento sendo o 

Banco de Desenvolvimento di-'-' Min.o~.~~ financiaria parte 

invc~;timcnto inici<:11, ob t (i.' n r;:.:·,\ n de 

ao forrlecimento de sementes inlportadas. 

projeto, a Northrup, Kins and 

prorSs que a nova empresa fosse sua representante e:<clusiva. de 

que se poderia iniciar um projete 

da troca de material básico entre as duas empresas. Asslnl, no f ut: ur o, 

seriam vendidas apenas no 

as normas interr1acionais: envelopes de plástico completamente 

PCI"Jl\ i t i r· per·fcit~, ... 
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vendidas par grama e nio por atacado presumindo-se que o negdcio 

deveria alcançar uma alta lucratividade. 

Mais adiante a colaboraçio entre a SASA e a Northrup, K! 11fJ 

and Co. Incluiria a distribui~io de sementes de sorgo 

Grande do Sul e pa1'"a o Planalto Ce.ntni\1) e de forrageir·as, corno o 

carim Sudâo híbrido. O material genJtico produzido pelas duas emprzsas 

produtos colocados em mercados nacionais e externos. Sendo a Northrup, 

o 

acordo com a Agroceres era visto como extremamente vantajoso 7 aliás. 

Em agosto de i966, em meto~ organizaçâo da nova empresa, 

~lstriblti!Jos em a;5es de Cr$1000~00. As despesas irticiais de opcr~c 

lllCntariam entretanto a Crl400 mi1h6es dos quais Cr$240 ~ilhaes seria1n 

financiudos pelo Banco de Deser•vclvimec1to de Min~s Gerais e pelo Banco 

Nacional de Desenvolvimento Econ6mico. Finalmente em 26 de setembro de 

1966 corlstitui-se a Sementes Horticeres S.A., com sede social 

Igarapé, Mir1as Gerais~ como a primeira diversificaçâo produtiva da 

f-<ur·ocev·l::;~,; .. ~.:.:4/ 

Ao mesmo tempo que se gestava a organi2aç~o da Horticeres 

outYos proJetos eram discutidos e postos em prática pela direçâo ela 

SASA. As possibilidades de expansâo eram longamente discutidas. 

qut-~· t í nha profundamente em cont.J. 

oportunidades do mercado E a 0
Voca~ion da empresa. 



Alrida em 1966. em meio ks discussSes sobre a organiza~io da 

Horticeres7 estudou-se a oportunidade de constituir uma nova empresa 

no Nordeste. O desenvolvimento de ativ~dades naquela regiio sempre foi 

assunto de muita discussio no interior da empresa.Já em 1962 ·O Diretor 

. 
da IBEC, Berent Frlele. ipsistia em estabelecer uma uni dadEc' 

nordestina para a rrodu~io de milho hibrido. Naquela ~peca Secun~ina 

era inteiramente contra, pois senclo a escala mínima de prod~tçio 

necessária ao estabelecimento de uma planta de 350 toneladas, rl5o 

haveria mercado para a produçio da SASA. que entio vendia apEnas 20 

toneladas de semente naquela que !.11\\<';\ 

organizaçâo sem flns lucrativos bancasse qualquer operaçio dirigida 

F:::·:.i~:;tiam inúmcl'·n-,;; inr.:E-:ntivo~; fi~~<.~ai::; <'~o e~;tí':\b(;·~lecimE-:nto de 

Estava €i~ gestaçâo um 

projeto com a SUDENE para a utilizaçâo de fundos de inve::;t: iment:o 

correspondentes a parcelas deduzidas do imposto de renda da Conlnantlia. 

Organizava-se a empresa subsidiária CULTROSA 

S.A.>, atravcis de uma asscciaçio entre SASA, Manatl S.A. Indústria e 

Comcir·cio e Copas, cada uma destas respondendo por 1/3 do capital 

total, cerca de NCr~102 mil de c<:\Pita1 prdpric e uma rrc.Jeçâo de 

utili~açâc de NCr$2.556 mil referente ao incentivo fiscal atci o ano de 

A hipdtame da implantaç5o da uma subsidiária no Nordeste 

ganhava contt)rnos mais nítidos à medida que o prÓprio Govarr10 do 

Estado de Pernambuco se interessava por incentivar a crganizaç5o de 
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uma empresa ~ernenteira destinada à regiio. Mais concretamente, a SASA 

foi convidada a administrar uma unidade produtora de sarnentas em 

Petrolt:\'ndia .. A visita de.· uma missão israelense àc:pJela c:idacll:~ r·ef'on;:tlU. 

a id~ia de se produzir milho com irrigaçio, em terras do Vale do Sâo 

Francisco. Seriam 1100 ha de terraf ~epresentando um investimento para 

a SUDCNE de NCJ~§.~l milhÕE':.'S,. As terT<:l.s ser iam arrendadas à SASA pot" 

cinco anos, com contratos anuais de ProduçSo. O Or. Secundina achava 

viivel a operaçio pois permitiria~ empresa a colheita de duas sa~ras 

anuais desde que: a administra~io da fazenda fosse de responsabilidade 

exclusiva da SASA; que a SUDENE determinasse previamente a produçio a 

ser ccntratada,e ~ue pagasse contra a entrega do praduto,encarregando-

se ela prdpr!a da sua comercla\lza~io; e, finalmente~ que a SASA 

tivesse ljberdade para produzir outFas wwm~nt~s. 

(por dificuldades mais adiante referidas) continuariay no entanto, por 

intenç:~\o. 

ainda na segunda metade dos anas 1960. 

concretizados. Em primeiro lugar plan~Java entrar no promissor mercado 

de defensivos, atrav4s da produçio de iscas formlcldas, ante c i P<Ando 

uma ter1d&ncia h associa~io entre empresas sementeiras e qufmicas que 

segundo lugar. se discutia a possibilidade de iniciar a rroduçio de 

aves em Santa Cruz das Pal~elras com UMa pequena granJa, ar.wove l t ando 

as excelentes condiç3es de que se dispunha= milho ve~ugo da unidade d2 

produção. outros sub-produtos. a utilização de sabugos apds tritura~~o 

como ~çan1au. e o prÓpria pessoal Já Effiflregadc.Inicialmente a atividadE 
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serla de ensarda de frangos" Mais adiante a intençgo era introduzir um 

com Arbtl!J.F 

ProJetos, como dissemos. s6 seriam corJcretizadas nos anos 

mas sua concepçio antecipada ilustra bem apt"Cl:-~ i maç:Üt:~s 

sucessivas a partir do qual i (efetivamente> estabelecida a estratcigia 

''Economias de crescimentou e a montagem do Departamento de Vendas 

Etn nH:o: i C) h ucrise de crescimento" _25/y que implicava no 

red~recionamento m8d!ante diversiflcaçâo da 

Agroceres, realizada na unidade de Bandeirantes, no início d1~ 

analis~r•a os resultadas obt i dor,;; no 

para o cre~~cimento da companhia no longo prazo. 

Ele~undo as atas da reuniiu C) ano de 1966 "havia sido dur-o, 

duvidoso, cheio de apreensics mas estava superado com resultados muito 

superiores aos esperados~ <Atas da Reunião de Bandeirantes). A empresa 

surer~ra, no ano ~ntcrior, seus resultados tanto em produção quanto em 

vendas. O resultado financeiro.entr~tantowhavia ficado aqu~m P a razâc) 

venda que nâo teria 

nenl a desvaloriza~âo da moeda. Como re~>ultr:\dO c.v lucro 1 {quído obtido 

havia sido de 13.9% sobr·e o capital inflacionado, o que em relaçâo 

PClder· i <A um bom l''E:l~IJ1taclo. 

Na aiJto-avalíaçâo da nl(·::lhül'' (;tl\l mi 'lho 

h(brido. nossa equipa ri.a 

com híbridos novos. nossa turma de vendas quase toda engrenada 2n1 um 



mercado em expansão oferece segurança. A moral da equipe ci excelente, 

t1á entusiasmo e confian;a. Que queremos mais?u 

uQuadrurlicamos a produ~Ro em 10 anos. Mais que duplicamos 

em 5. Iniciamos a Horticeres. Nossa capacidade instalada é ~e 20 mil 

toneladas~ Organizamos a eq~ipe de vendas. Necessitamos manter 

sistema de controle P<.\ra n~{o ru.1s Perdermos no movimento de 

C!''esc imento .. Estio surgindo novas ireas o que coloca problemas 

tudoy nosso tamanho nio permite mais que o problema seJa resolvido 

e previnir. As açaes administrativas deverSc ser tomadas antes que uma 

do funcior1amento das vendas e promoçaes em cada uma das urlidadesM 

unidade de Carazinho~ a rede de distribui~âc já montada contava tc1n1 

c:erca de 200 vendedores, o que parecia suficiente para colocar 

produtos no Rio Grande do Sul e Santa Catarinaa Na unidade de JerBn1mD 

Monteiro o esfor~o de vendas ainda estava relativamente Uescrganizado 

mas já haviam 100 homens trabalhando na comercializaçâc dos produtos. 

Para a unidade de Ubá, recomendava-se um malor entrosamento com a r€de 

de distribuição de Patos. o que impl ic:ar· ia. cet'"t<:t.nH~:nte, num m<e\ i o v· 

aproveitamento do potencial A questâo mais s~ria se 

colocava para c miolo do mercado central, que compreendia as unidades 

de Patos, Palmeiras, Inhumas, Jacarezinho. Bandeirantes e Capindpolis, 

onde a competiçâo se fazia a cada dia mais apertada. O crescimento da 

c:ont:OJ'"!'·{inc i;·;, mais agressiv~s d >·:: 
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comercializa,io. necessárias~ manutençio da mesma fatia no mercado~ 

O!J mesmo dt1 seu c:re'!:;cim(.:-nto dadas as Pf:.':'rspr:·c:t ivas de aumento di:\ 

Sugere-se primeiramente a montagem de uma máquina cte vendas 

a colocaçio de 20 mil tonelad~s de 

sementes de milho e 25 toneladas de sementes de hortaliças.uO bom 

conceito que temos desfrutado at~ agora resulta mais da boa. qualidade 

da semente do que de um trabalho de sustentaçio e manutençio da imagem 

técnico qu~z ela representa. 

contrabalançar um pouco a exransio desassistida, mas ainda e9ic8z, 

estamos começando·um trabalho mais ou menos pioneiro em promoçio.Entre 

os v~r·los meios promocionais pr~feriMos nos concerltrar no contato 

com ,.j ~-' .,.., .. 

verldas~iniciado no ano passado e que deverá contirluar i-:: 

Em segundo lugar sugere-se um aumento de pessoal nesta área. 

O crescimento do contingente eNigido para expans~o dos· trabalhos e 

al~m das dificuldades naturais 

resultantes do aparecimento e do 

acarretava tamb~m a necessidade de Plan1ficaç~o P regulamentaçio de 

car-gos e funçaes. A equipe permaneceFia totalmente ocupada durante 

oito meses por ano mas relativamente impr·odutíva d~rr~nte os 

quatro meses, c que implicava num aumento dos custos diretos de vendaR 

Par~ reduzir a ociosidade da máquina comercial a solução seria usá-la 

na distribui~~o de outros produtos agricclas cuja difusSo airtda se 
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encontrava relativamente atrasada no pa{s. Retornava assim a id~ia de 

usar a marca Agroceres para a venda de pequenas implementes agr(cclas 

tais como cultivadores, polvilhadeirasT plantadelras de tra~io animal 

e outros produtos industrializados. Neste mesmo conjunto de medidas 

e Comércio (ou abreviadamente Agroceres Comercial), o que deveria ter 

ccnsequincias fiscais e previdenciárias (solicita-se um parecer 

jur(dico sobre as implica~3es de ordem fiscal). A Agroceres Comercial 

seria mais adiante proprietária da fábrica de iscas formicidas 

Instalada em Matio <Sio Paulo), com capacidade para 800 toneladas 

anuais. COados para fins de Cadastro). 

nio se resumiam ao aspecto de vendas~ mas também de rroduç5o e 

pesquisa, er·a uma caracter(stica marcante·. do per iodo em análise. E 

essa entrt1tura que seria modificada ao longo da segunda metade dos 

anos 1960. 

O Dr. Fernando Lopes assim se refere à forma de operaçâo da 

Companhia durante os anos 1950 e até meados da década de 1960. ~ Os 

meios de comunicaçSo eram mais dlf{ceis naquela época. ~· DO existia 

Correlo, que nâo funcionava como hoJe. e estradas de terra. Secundino 

ia duas ou tr2s vezes por ano às unldades.Ia de Araxá a Patos de Mir1as 

de carro e passava tr0s' a quatro dias para aJustar a área trabalhista~ 

de contratos, fazia praticamente tudo. O Gerente de unidad~ b:Jscava 



financiamento nos Bancos locais, a parte contgbil era feita fechando o 

Bal~n~o da unidade junta com o contador, fazia pagamentos, 

A parte comercial a gente recebia um esquem~o de Sio Paulo e rodava os 

cobravar mas sempre integrada com Sio Paulou 

Corria a rede de venda~ ofe~ecia aJuda na distribui~ão e na cobrança. 

Entre unidades nds nos reuníamos apenas uma vez por ano.v 

Urbana Ribeiral, Diretor 1970 havia 

Agroc~rinhas regionais devído p r· i n c i p <.."1. 1 rne n t r:.:' 

dificuldade ~e comunica~ic. O gerente era resro~sivel pela produç~o P 

vendas. Com n cria~5o do departamento Comercial a fun~Jo ele V&lldas 

saiu do gevente de produç§c. Até j 970. a A!3l'"OC:8lF cs t i nhr:< do i ~;; 

que: ,.,,_. 
,.~ l i d (-;~r ;:~d (::) pe 1 •.:\ Pr··,~·F -, ... 

Drummand, mais c Matos no Rio Grande do Sul. Ap~sar do pouco contaclo 

entre ~lcs ntrav~s de visitas havia troca de material e toda vez q\lE 

se descobria um material que pudesse se adaptar bem no Rio Grande do 

comunicaçâo era um problema da ~Poca~'' 

L.embremos que a estrutura"comercial da Agroceres evoluiu ~o 

1onf)o do tE:mpo da aus&r~rja de vendedores PrÓprio9 <1945 a 1952) ~:\ 

organizaçâo de uma rede nâo estruturada de vendas (1953 a 1962). Neste 

~ltimc ano Neu Araujo~ nomeado inspetor de vendas da SASA e busca 

ir1troOuzir uma scirie de mudanças na ccmerciallzaçâo. Para entend&-las 

devemos r·etroceder a 1959 quando o Or. Araujoy egresso da Escola de 

Ayr·or\Omla de Viçosa, 

rci'ere à sua cxpcri0ncia ~nicial,, 
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u Desde garoto eu participava nas firias dos trabalhes da 

Agroceres. Fiz Agronomia e nesse per{odo busquei 

supr~F as lacunas que sentia existir na empresa. A companhia possuia 

boa capacidadde de pesquisa mas era entio extremamente carente de 

m6tcdos de administraçRo. Preocupado cem isso, eu quis concentrar meus 

estudos sobre administraç~o de empresas. comecei a interessar-me por 

marketing e por economia rural. Quando me ~armei estava decidido entre 

papai e eu que eu iria para a Agroceres olhar o aspecto de vendas e de 

promo~âo. Comecei a trabalhar Eu Ji estava familiarizado 

com a parte de produçio e fui conhecer o programa de comercialização 

da Agroceres com toda a experi@ncia que tinha sido acumulada. Par~ se 

ter uma idJla, cada unidade ds produçâo era totalmente autBnoma~ na 

com_ os 

como t.Tabalho c: o mo ccntava 

a colheita o pessoal da unidade se encarregava de con~at:ar os 

vendedo~es. Esse processo dava tal indepen~ência a estas unidades que 

ls vezes a administra~âo central não se 

uEm 1959 eu nâo estava préparado para fazer as modificaçaes 

que desejava e procurei viajar ao m~ximo. Procurei tambdm estabelecer 

uma certa homogeneidade de preços e condl~aes ~melhorar um pouco as 

rela~Ues entre as unidades. Foi um an(::J d l f (c i 1 o que me obrigou a 

viajar muito. As regras a partir de 1960 eram estabelecidas per mim. 

uma orsanizaçio comarcial 7 com estudos de marcadop 

seja, uma admlnistra~io mais científlcan ••• 



11derar 0 
••• "&uando papal teve o infarte (em 1962) passou-me o 

tenworar· lamente dj;;• t'onna não o-f i c i <:\ 1 • 

comando 

BlJfllEfl t: ~~i 

consideravelmente o sal~rio de todos m.'\ comp<..'\nhi<.\7 inclusive o 

Isto teve um tremendo impacto 

autoridade para ir mais f'ttndcJ 

político. Essa medida deu-me uma 

IH\ organizaçãou !··louve um ndu::tte to tal 

econBmico-financeiro~ 

uma de vend<:ts ainda com 

colabora~âo do gerente de unidade. Institu{ os inspetores de vendas e 

fiquei na Diretoria. de papai 

A m i nh;:'\ 

recorlhecida. J~ havia gente neva, Já havia o grupo do Ney. Gente 

quem Fonf'iava.u 26/ 

Em i. 96<f 

reorgani~ando mals D'i.i 

tor-na pr·Qp{c:i<':"\ 

:::~. Um 

seu cotidiano. O 

torno de Esp(ritc de Equipev (dezembro de 1964) dizia o seguinte. 

''A Agroceres tem realmente uma administração descentraliz~da 

si pa~ um esquema comtlm~ ~>adraes comt1ns e uma interdepend&ncia 

cooperativa do que funcional". A 

isolacionismo7 k deficl@ncia de comunica~~o, à tendincia a 

problemas novos con1 solu~aes velhas~ a nâo tomar a siric as 

do 

en-fr·cnt~\1'. 



globais e a cair na rotina e transformá-la em uma f í losof i a 

que deviam ser encaradas, dado o crescimento da empresa. uDentro dos 

c!térios acima. podemos verifi~ar que o nosso estágio mais se aproxima 

da grande empresa~ Outras informa~ies nos levam a esta conclusâo~Para 

coloca a Agroceres entre as grandes empresas de milho h(brido do 

mundo)~ um faturamento da ordem de quatro e meio bilh;es de cruze1ros 

de alguns Estados 

brasileiros); cerca de 50.000 clientes deveria ser atendidos PRlos 

nossos vendedores; nossa prod~tçio plantará 13,5% da área brasileira 

cultivada em milho e, provavelmente, mais da metade do milho t•{brido 

social. na manutenç:Jo de mais de um~ cent~na de fam(l ias ql1e 

trabalham diretamente, quer nos campos de cooreraçâc, 

distribuição de nosso produtcu. Em suma c documento advertia qllc o 

crescimento da empresa vinha a exigir uma reformulaç5o de mcitodos. O 

menos mística e menos emotiva 

e seu fur1cionamento". 

ao espÍrito d~ equipe, sua filosofia 

daquele momento a empresa deveria 

v i g i l<JntementE' ;-o<:• '·' ,, 

A partir de 1965, com a entrada da Cargill no mercado de 

sementes. a competiç~o se tornaria mais dura. reforçando as mudanç:as 



em curso~ Por fim~ na reuniio de Bandeirantes (1967) preparava-se a 

organi~~;;u;:~\o de 1.1m Df.:partanH·~'nto de Vendasy separ·ado das 9t\~rênc:ias d<:t;~ 

unidades quanto ~s atribuiç8es de servi'o~ porém ligadas (quanto aos 

interesses gerais da comunidade). 

A revisio e reforça da estrutura organizacional da companhia 

tornava-se assim uma necessidader o que obrigava também a pensar na 

da macro-estrutura da empresa 

Agt'· {cola. Comercial Hort icen;:s) ~ 

requeriam ainda para certas e~eitos. o reforço do escritdrio central 

principalmente nas áreas de assessol~ia, planejamento e o~ga11!zaçâo e 

métodos. Organizou-se na reunlio uma s~rle de comiss6es que estudarianl 

e proporiam l -· 

ssrviços, e}:pansâo e estrutura); 2- Organizaç~o (departamental 

seleç~o,treinamento, Pl''r:inlD(i:f:\o, 

invcstimento,pessoal,vendas e métodos);5-- Produção (diretoria t&cnlcuy 

processamentow racionalizaçfiD do trabalhe>; 6-

er~tr·~;:tul'·a) .. 

(po1ític<:\ e 

A ata da reunlio assim conclui= uTemos de olhar Para frente 

e avan~ar. Ou avançar. ou retroceder. Nenhum de n6s quer, nenhum de 

rl6s acredita no retrocesso. E foi a aud~cia que construiu a Asroceres. 

Terltaremos criar um programa harmonico d~ crescimento dentro de um 

plünO H'lob;;~1 H" 
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0 Pl"OCESSO de crescimento que desemboca na 

produtiva tem certamente origem nos resultados obtidos pela retaguarda 

da pesquisa genitlca, base de sustentaçio aa atividade da empresa. Ao 

lont~o do processo semen\:es tentadt'l.s nu me r· os;;\':=.; 

q IJt;,~ se obtenha aquela· rnaís apta vencei" 

competiçio no mercado. De cerca 

E/ou tenham maior resistincia a pragas e doenças~ e/ou tenham 

estrutura radicular, e/ou maior resist@nci~ ao acamamento, e/ou 

.i\1 

P<.<r··;:t <A qu;;J.1 ~:;c dc::>t in;;;\m, PCJdendo ~;er produ~-:1da~:> com maiO!~ ecQtlUI:ll<'.' ... 

Observe-se ta1nbcim que a ir1trodu~âo de hibridos gera efe1tos 

sn• cadela, ou um 

induz mais pesquisas complementares.Estâo aqui presentes as ~ccnnomi2st 

uu·o ''con~ergência tecnoldgica'' 

refere Natharl Rosemberg 27/.0esta forma a crlaçSo de h(bridos de rnilh1J 

i11duziu as pesquisas de outros h{br·idos vegetais s animais (avicultur·a 

do~;; demai-c; in~P.lmtH:> indu:d:riai~:;, como 

fertilizantes e pesticidas, além da dissemir1a~Go 

1náquinas e implemerltos para diferdnt~s usos exige novas ps~quisas, que 

o desde cs testes para~ obtençio da combir1açâo de insumos de 
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economicidade~ até a busca de híbridos de meno~ porte adaptados à 

mecaniza~âo da colheita- c que só se tornaria uma questio relevante 

para a pesquisa no Brasil a partir de fins dos anos 1960~ quando se 

generaliza o uso de equipamentos agr{colas. 

Como Já tivemos ocasiio de apontar a pesquisa gen0tica para 

a geraçio de h{bridos de milho, nascida nas Faculdades de Agronomia, 

logo se privatiza dado o seu alto potencial lucl~os .. 

P~U"<ô\lel<:~mente Sli' d(i.:'!:>Bnvolv~Zm os centros inte!~nacicmais de prod10to, 

responsáveis pela guarda de grar1de parte dos germoplasmas obtidos no 

mundo Inteiro. ao mesmo tempo que os institutos agronBmicos em cada 

pafs empenham-se por obter variedades melhoradas e mesmo sementes 

U\./ 

mcllloramento de variedades naturais ou sintéticas 28/ e as em0r·csas 

retaguarda da pesquisa. como ~ante de 1 ir1t1agens. Segundo o Dr Ut'' b ,-,,no 

!~ibcinnl, me 1 h o1··· c-zs 

híbridos provêm das melhores popula~ies" 

O Departamento de Pesquisa das empresas sementeiras em geral 

e da Agrcceres em particular utiliza para c melhoramento de populaç~cs 

genético desenvolvido pela prdprla empresay 

igualmente outras fontes de domínlc p~blico obtidas por 

de pesquisa nacionais (come a Escola de Agricultura Luis de Queiroz, a 

Embr~pay a Universidade Federal de Viçosay ou o Instituto Asron6mico 

de Campir1asl ou ~esmo inter·naclon~is Ctomo o é o case do CIMMY·r~ no 

México). Ao longo dos anos 1950 e 1960 as populaçaes melt1oradas Por 
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institui~Hes p~blicas de pesquisa (especialmente aquelas desenvolvidas 

a partir do material genético 

mewlcano> adaptaram-se tâo bem ~s condiçies brasileiras que foram 

durante algum tempo fortes concorrentes h {br i d:::\s 

desenvolvidas pelas empresas ou pelo prdprio Asron6mico de Campinas" 

Entretanto cs híbridos derivados de 1 inhagens obtidas a partir destas 

variedades sintéticas mostravam-se, em alguns casos, superiores, o que 

ajudava a contrarrestar a tendincia que se opunha~ privatiza;io dos 

ganhos com estas inovaçies genciticas. 

Secundino e Orummond haviam demonstrado, ainda ~m 

Viçosa, que as linhagens derivadas do tuxran (usadas como f&meas>. de 

um lado. cruzadas com linhagens derivadas da variedade Catetc ( q 11('!: 

er1travam como machos nos cr~zam~rllcs). dt:c· uuLru~ 

ssmçr1tcs supcr·iorca aos hibrldos duros ou flynts. O cr·uzamento destas 

lir1hagens deu assim origem a milhos melo-dente. o~& semi-duros. 011 

s8mi-dentc, que até hoje sio bastante procurados no cerltro-sul do 

pa[s.Nunl segundo momer1to passou-se a utili2ar popula~~cs de sir1téticos 

desenvolvidos por Piracicaba e Campinas. como as dos sintéticos 

Centralmex, Pi~amex e Azteca (do I AC), obtendo-se híbridos ma1s 

t')f)~:;, !Jln<=t ~;;ér· íe de co1E(i:'õe~::.. fol"~.l.m enviad~l.s pelo CI11MYT P<:\r·a ;;;~·:r·(·z-m 

tJbservadas no Brasil at:ravés do Dr. Paterniani. Estas pcpula~5es foram 

igt!almcnte eficientes. todas t~m, na prática? a 1nesma chance de chegar 
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a determ~nados materiafs. Se, por e;·t~·mplo, uma linhagem derivada da 

variedctcle Cat0~te é usad<:"t como macho~: OIJ.tra 1 inlH:l.gem obtida dH. 

var~edade Piramex 0 usada como fimea, a probabllidade de se obter 

híbridos semelhantes i grande. Segundo o atual Diretor de Pesquisa 

Dr. Urbano Ribeiral, 

empresas passam a depender de objetivos que cada uma enfatiza nos seus 

programas de pesquisa. No caso da Agroceres a ênfase nâc residiria em 

alcançar tetos de produtividade,e sim em atingir boas ccndi~8es médias 

para híbridos adaptados a diferentes regi5es do pa{s e tolerantes ou 

resistentes a doenças. A prevalência tiestes objetives se explica, pela 

baixa produtividade ainda imperante. E a heterogeneidade das t écn i c;;v,;f 

ut:ili;:.<:ld<:~.~:: no cu.\tivo do milho, segundo diferentes classes de 

produtores. Evidentemente. outros fatures. tais come a qu~lidade dos 

ser·viços tie assist&r1tla tricnica oferecidos e a extensâo e capilaridade 

de sua rede de vendedo!·es, que r1~0 necessariamente dependeo1 dos 

resultados obtidos pelo Departamer1to de Pesqu~sar podem ampl \ar a 

surgiram importantes 

relacionadas com o milho híbrido. Sua repe1·cusSo no Departamento de 

P&D da empresa. bastante atento ao progr~sso técnico 

internacionalmente, e ligado a outros centros geradores em todo o 

mundo ~ imediata. Sâo elas a descoberta da macho esterilidade e de 

propriedades at~ entâo desconhecidas nos milhos opaco-2 e farinGoso .. 

Segundo Paterniani 30/, Rhoades em 1933 descobriu uma planta 

que er-a est0ril. Realizou nu1uerosos cruzamer1tos desta planta coo1 



várias outras e descobriu que o caráter da esterilidade masculina 

atrav~s do cromossoma da planta. e sim era transportado ·no citoplasma 

Acabou, entretanto. interessante material 

encontrado. Em 1951 Mangelsdorf redescobriu a machoesterilidade 

citoplasmática, em uma variedade do Texas tdaí a denominaçio de macho 

B&tRrilidade TI. Tal prop1~ i .;,·da de ~1:arant ia maior· 

das fileiras feminir1as. o que barateavar consideravelmente. o custo de 

produç:i\o de !tíbt"ido~;. 

A Agroceres teve acesso ao matetial Já no ano de 1952 e 

come~ou imediatamente a adaptá-lo às condiç5es brasileiras~ 

o Diretor .Superintendente e o Diretor de Pesq~11Sa da Agr·cceres 

Secundirto e Gladstcne, respectivamente) vi~joram aos Estados 

( '"''"' ~
J. J "'"' 

( I:J r-"' " 

Uni do;:; 

para. entre outras ccisas 7 informar-se mais detalhadamente sobre as 

q u.e: 

Logo descobriu-sç que a 

variedade Catete. amplamertte usada nos trabalhos de ubreeding''~ era 

Antes mesmo de se 

pesquisa, ainda em 1953, o Dr. Gladstone Drummond encontrou na unidade 

de Jacarezinho uma outra planta macho-estciril da var·iedade Charrua <nc1 

ano seguinte Matos na unidade do Rio Grande do Sul. redescobrlu-a na 

mesma variedade). Ainda em 1954.quandct da via,jem aus Estados UnidiJs.us 

Drs. Sscundino e"Gladstone Drumn1on~ entregaram o material brasilei~o a 

pesquisadores do Departan•ento de Agricultura daquele pa(s 
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mantiveram essa fonte num banco de germoplasma a partir do qual veio 

posteriormente a ser usada em todo o mundo. O pesquisador Hooker em 

fins dos anos 1960, observaria que se tratava de uma planta resistente 

~ helmintosporiose. Este resultado re··~lou-sewa posteriorl, sumamente 

importante .1~ que ocorreu em 1969/1970.nos Estados Unidos e no Brasilv 

um ataque do fungo causador da doen~a aos hfbridos produzidos a partir 

de linhagens macho-est~reis dizimando as planta~aes e ocasionando 

enormes PreJuizos ~5 companhias sementeiras. americanas -bem como à 

Agroceres no Brasil. 31/ 

A segunda lnova~~o importante que ocorreu no plano 

internicional durante o per{odo em análise refere-se à descoberta de 

que os mutantcs opacc-2 e farinhoso-2, milhos cujos grâos poss1Jem 

en~osperma macio, farinhoso e apar&r1cia opaca, Já há muito CDI1hc!:idiJS 

pelos geneticistas de todo o rnur1do, possueM um teor de proteina 

e de melt1or qualidade que os n1ilhos comuns. Segundo Ribciral 32/ O'• 

r:ereais fornecem cerca de 50% d~ proteina consumida na al inlentaç~o 
. 

humana no mur1do. O milho i um dos mais importantes cereais. sendo o 

alimento básico de muitos povos, especialmente nas regi5es tropicais e 

_subtropicais. Contudo. a proteina do srio de milho tem baixo valor 

nutr·icional. A seleç~o para milho rico em prot~ina começou em 1896 e 

ela já produziu milha ca1n mais de 25% de proteina~ mas o aumento do 

teor prot~ico fol devido. principalmente~ elevaçio da zeina. que cl 

Em 1964 genetlcistas da Universidade de Purdue 33/ nos 

atravcis do emrrego de um aparelho denominad11 



descobriram que o gene opaco-2 aumentava o 

conteudo d~' lisina do grâo de mtlhor além de possuir o dobro de 

triptofano.proteinas encontradas no 1eite34/~Na Agroceres o impacto da 

descoberta dos milhos de alta lislna foi imediato~J~ que a companttia 

recebeu amostras do opaco-2 para pesquisa através da Universidade de 

Viçosaydurante a VI Reun~io Brasileira do Milho, realizada em Campinas 

e Piracicaba em 1965.A grande 5nfase que a pesquisa do opaco-2 recebe1~ 

por parte da ~mpresa deve-se à suposiçio de que, num pa{s com car&ncia 

de prcteina para grande parte de sua populaçâo~ um milho com tais 

caracter(stiLas adquiriria grande lmportancia; O impacto que poderiam 

ter programas nutricionais com base no milho cpaco-2 estimulava _em 

suma a empresa a investir pesadamente no mLlho de alta lisina- o que 

r1acion~l e. mesmo internacional. 

Nos anos que se seg~em o Derartantento de Pesquisa da 

condiçJes brasileiras. A histdria do miJho opaco na Agroceres se 

confunde com a do Dr. Ul'-b<':\no R i b!i.' i r·<.':l.l, 

práticas no Departamento de Gen~tica e Estatística da Universidade 

Federal de Viçosa, e que em Janeiro de 1965 entra na empresa para 

tr~bRlhar na área de gen~tica e melhoramento de milho com o Or. 

Drummor1d. Sua tarefa consistia em realizar a síntese de linhagens de 

frente no Ian~amento de híbridos de opaco-2, antes mesmo do que os 



Estados Unidds~ Em vez de cruzar o material americano com o material 

brasileiro e adaptd-lo ~s nossas condf~8es. como ~oi descoberto o ger!e 

nas linhagens brasilelrasr inclusive em duas linhagens Já usadas no 

programa de pesquisa normal da companhia, de um ano para o outro nos 

vimos em condiç~es de aprovciitar as linhagens com o gene opaco-2 

incorporado. Os h{bridos originários dessas linhagens ~oram test~dos 

em vcirias partes do mundo. na Tailindia, n~ 4sia de modo geral, na 

Am~rlca Central. no México e se revelaram h(bridos bantante produtivos 

e se compt:wtaram muito bem nt:~ste- (·!'nsaios coord0~nados pelo CIMMYT 

<Centro Internacional de Melhoramento de Milho e Trigo). O opaco era 

promissor ~m ter~os de gualldade do milho com uma prcteina mais 

equilibrada princiralmebnte mais ~ice em dois aminoáciodos essenciais 

Em 1967 receb~u-se novas fontes de opaco-2 di~etamente d3 

Universidade de Purdue que ~oram tamt1cim cruzadas com as 1 inhaç)en~;; 

comerciais da Agroceres. O cruzamento com linhagens de Catete visava 

obter um milho mais duro. de maior aceita~ffo no mercad6 da centro-

sul. Entretanto tambim se pesquisavam h(br·idos de opaco-·2 moles, m<O\is 

direcionados ao sul. assim como cruzamentos do opaco··2 com 

de Azteca 10925 opaco e com c sintático Maya 3 opacoy produzidos pelo 

Instituto Agron6mico de Campinas. Os primeiros resultados comerciais; 

PBI"a de 1969 i 970 ~ ~l5/ 

esperado e a emprssa se viu obrigada, poucos anos apds. a abandonar o 

pr·ojeto. As razies para entendidas a partir 



fnformaç3es fornecidas por entrevistas realizadas com o Or.Antonlc 

Secundino de São Josci,com o próprio d~retor de pesqu~sas da Agroceres. 

e ~om o Dr. Fernando Lopes~ diretor de produçâo. 

leite i um nesdcio 

mais político do que técnico. Em Minas Gerais os extensianietas 

fizeram ln0meras coisas de Opaco~ bolo~ biscoito, macarrio e tudo com 

resultado espetacular. Mas nós paramos de produzir porque o grande 

incentivador era um camarada de Andil-á no Paraná. cuja especialidade 

era dleo de milho. Como o Opaco tem 4% mais de dleo do que o normal, 

ele preferiu trabalhar com o opaco e vender o endosperma, quer dizer o 

L Oi" !'U f;::.;:: i;:.~. 

milho foi subindo de preço e o trigo baixando de tal modo que a 0uaker 

Oats passou a usar trigo que era muito mais barato. 

produzir. Mas o fcguinho está lá, a chama está acesa e hoJe nds 

um opaco branca que é dif(cil de distinguir da farinha de"triso. Agora 

a produ~âo é um pouco mais dif(cil porque é um milho mais delicado~ 

principalmente para conservaç5o no paiol porque o caruncho adora, o 

rato adora. Eu t;ostumo fazer essa brinc:adeira~ rato criado em paiol de 

milho opaco, o gato que se cuide ••• Ele é mais 

produz menos kg. por hectare, tem uma densidade menor, mas aqui nó"!.:; 

Enthlo esse r1âo ~ o problema. 

Estndos Ur1iclos essa ligeira diferer1ça de produtividade ~ere o orgulho 



de milhocultor. Por outro lado ci um pa{s que tem proteína animal em 

abundincia. Agora aqui niow o problema ~ s~rio.u (Entrevista com o Dr. 

Antonio Secunctino de São José). 

VeJamos os comentários de Urbano Ribeira}. 

~'Ma'!:f inff.:•lizmente: essa hl~;tór·i;:~ per·tence <:-\O p;:u:>sado me~smo, o 

milho opaco-2 nâo teve a aceita~ão esperada, devido a vários fatores 

com6 acamamento, doenças do grão, menor produtividade, e o projeto se 

encontra abandonado por toda a parte. Sd
0

o CIMMYT continua a trabalhar 

com o gene opaco. Outra causa do fracasso ou da não aceita~ão se deve 

ao aspecto f~io, opaco, dos grãosy mai~ sujeitos ao ataqu2 de doen~asM 

Até aquel <;\ época e1"l:\ menor a produt i v i d~,d~.~, P<:d <:t ma i r.:w f:;IJ;;;ccwt i b i 1 i da.d(.;:: 

dos gr~os ~ doença. Talvez fosse vantaJoso na alimenta~~o humana. 

''Algum elo da correr1te estava fraco, talvez a divulgaç~o. Se 

compararmos com o trigo~ que o Brasil ainda ci um grarlde importador de 

trigo, produtos a base de opaco serian1 vantajosos. O subsídio do trigo 

impede o aproveitamento do opaco. Acredito que se terminar o subs(dio 

voltaria o milho opaco, ou o milha ~~mum ou deriv~dos de sorgo. 

exemplo, que possam substituir parcialmente o trigo em farinhas para 

pâc e biscoito. A farinha do milho~ mais amarelada mas se pode fazer 

milho opaco br~nco ou milho comum branco.v 

''Outra causa do fracasso se deve à dificuldade de acesso aos 

laboratórios no Brasil. 

analisavam grandes amostras. No Brasil. Campinas fazla análises de 
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l!sina e triptofano mais demoradas. Tambim Viçosa e Piracicaba, em 

escala menor. mais lenta e sem os analisadores de aminoácidos". 

uo aparecimento do opaco tambám coincidiu com o grande 

desenvolvimento do plantio da soJa~ primeira fonte de proteina na 

raçio animal. Como existem outros milhos opacosr uma fábrica de raçio 

para saber se cio opaco-2 precisa ir a um laboratório especializado. 

Ficou mais fácil deixar de lado o opaco e trabalhar com a soja. As 

deficiinci~s de lisina e triptofano numa fábrica de raçies podem ser 
' 

corrigidas introduzindo esses elementos na ra,io. ~mais fácil para 

uma fábrica de raçio balanceada comprar o milho e acresc~ntar soja e 

mais aminoácidos do que comprar o milhb opaco e ir para um laboratdrio 

especializado saber sua composiçâo.u 

opaco i um mllho farlnác~o. que apodr·ccc com 

facilidade no campo pelas caracter{st icas f{sicas do srio. O opaco 

seria um substituto de fontes de proteina rara pequenos asricultoresu 

Em Santa Catarina, por exemplo. o opaco seria uma mar·avilha. Mas 

nestas áreas as empresas de lntegraçio tipo Sadia, Perdig5o, 

raçâo. O sujeito de Santa Catarina que tem 10 a 25 ha planta milho e 

tem porco para cri.ar. Ele vende o milho para fibrica de raçio e recebe 

a raçio balanceada ou moi o milho e acrescenta outros nutrientes. Se 

ele criasse o opaco-2 ele poderla ter vantagem econ6mica, mas a mill1a 

apodrece rapidamente, n5o pode ficar no p~. Se o agricultor tivesse um 

processo de armazenamento poderia tirar o opaco do campo. mas isto 

normalmer1te nâo acontece.u (Trechos da entrevistas com o Dr. Urbano 

Ribeiral>. 
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"Agora se voei morar no Maranhio enio tiver acesse à ra~io 

seria dtimo para o criador ter opaco-2. Acontece que a empresa nffo 

pode fazer um processo de produçio de opaco-2 para atender de 2~000 a 

5.000 sacos~ O opaco-2 sumiu. Em Santa Catarina compensaria porque sio 

todos pequenos agricultores. mas estie todos amarrados aos esquemas de 

integraçio e fazem o contrato de venda 'do milho com a compra da 

raçio."<Trechos da entrevista com o Dr. Fernando Lopes>. 

Em s{ntese, pois~ poderíamos dizer. 

fatores que levaram ao abandono do programa de pesquisa em opaco na 

Agroceres foram~ a menor produtividade, dada a ~aior susceptibilidade 

a doenças; a competi,âo com a soja; a dificuldade em obter a11álises 

que comprovassem c teor dos aminoácidos dqs grics de opacc-2, o que 

integra~io existente entre pequenos agricultores e a agro-irtd~stria de 

suincs (que lhes fornece raç~es balanceadas). O anterior serve para 

ilustrar come nâo basta uma inovac5o ser f~rtll e promissora do ponto 

de vista da pesquisa. O crescente grau dç integra,âo agroindustrlR1 

condiciona os mercados e. em particular a colocaçio do novo produto, 

ao longo da cadeia produtiva. 

Observa-se no caso, por outro lador que a melhoria dos 

padrSes alimentares da populaçio <referida em doc~mentos internos como 

uma dos fatores de motivaçâo da Agroceres) parece haver entrado sm 

conflito com os interesses imediatos das empresas envolvidas na 

pcss(vel mudança. A correção deste quadro via pol{tlca ecorl8mica não 

foi contudo siquer tent~dou 
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incrementaisnM do "t:Ot i di tU10N do 

Departamento de PesquisaM 

A introduçâo de linhagens macho-estcireis e a obtençio d 0.' 

h{br·idos de opaco-2. irnpcwtantes inovaç;Oe<.."! do per·íado E·~m ·;ud.l i~r.E,. nâo 

esgotam entretanto o trabalho dcl 

trab~.\ 1 h c)" ou o processo sequencial de descoberta de novos 

seu cot idlano as 

01..1. menoJ'" ~:;i!Jnificaclo, 

cujo impacto sobre o seu prdprio crescimento ou sobre ~ 

da concorrência nos mercados revela-se altamente variado. As 

tem como CJbjetivo nossa compreensâo o 

técnlt:<:\, ao q !.ri:\ 1 

que o 

quer por economlstasy quer por tecndlogos. Como diz Nathan 

uenfocamos desproporcionalmente as descor1tinuidades e 

as continuidades no processo de 

ubarrelra intelect·ual ~ meltlor compreensio sobre a natureza do prJPrio 

crescimento e~on3mico".36/ 

·)f 

Estamos em 1952. Passada a primeira fase em que os h íbr· i do;;; 

das duas empresas Cantes da 

obtidos 110 Departamento e B i om~d:l'' i a de 

Viçosav a Diretoria da que havia incorporado 
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Agroceres Limitad<:\) com o Gladston(:;' 

desenvolvimento dos novos híbridos conhecidos como 3A e 5. O Ag. 3A 

alcançou no mesmo ano o primeiro lugar nas experi&ncias de plantio 

feitas por drgios estatais em Minas Gerais e Rio Grande do Sul. O Ag. 

5, segundo as atas de reuniio de Diretoriaw pareci.a-se muito com o Ag. 

3A ssndo que ambos rendiam de 10 a 20% mais do que o Agroceres 1, que 

a partir daquele ano nâo seria mais produzido. No ano de i95J o 

Governo do Parani comprovava que os h(bridos 3 e 5 da SASA produziam 

de 25% a 30% mais do que o milho comum. Na estaçâo experimental 

Cambará. onde teria ocorrido uma forte seca nc per(odo, a produção 

alcançara 117% mais de que c milho Comum e em Ponta Grossa, 40% mais 

de qu~ as variedades locais. 

var1edades Armour, Ven~:~zue1a. e outras que combinavam b~m CDIII as 

3 anos o lan~amentos de novos h(bridos dentados con1 produtlvldncie 

SIJperior ao Ag. 5~ 

Em 1954 a viagem dos diretores Secundino e Gladstone ac1s 

Estados Unidos foi marcada por um intenso intercambio com as srar\de1; 

empresas sementeiYas locais e com estaçies experimentais mantidas pelo 

Estado. Obser~ou-se que a SASA adotava os mais recentes mcitodos e 

tricnicas de produçio comercial~ mas que estava de certa forma atrasada 

quanto ao equipamento utilizado pelas empresas americanas. {.\ COI''fl 

Statc Hybrid Servlce enviaria material sobre os equipamentos, esquemas 

instalação de Santa Cruz das Palmeiras. A transação 

nâo chegou a ser realizadar mas a equipe da Agroceres tratou de copiar 

o desenho dos equipamentos cncolnendando-os ao seu fornecedor de 
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miquinas. Fo~ tamb~m nesta mesma viagem que se iniciou o acordo para 

troca de material genético com a caracter(stica da esterilidade do 

pendia (que eliminava a necessidade de despendoamento no cruzamento 

duplo). No mesmo ano de 1954 era lançado o Ag. 7. tio produtivo quanto 

o Ag.5. mas mais resistente ao caruncho e de produ~ia mais econ6mica. 

No Rio Grande do Sul surgia um novo h(brido duplo o 

As~B, dentado (mole) e de alto nivel de produ~io. 

Em 1955 concluiam-se as testes de produtividade que se 

haviam iniciado no ano de 1949. realizadas pelo prdprlo diretor Or. 

Gladstone Dr~mmond mas sob a supervisio da Secretaria ~e Agr!cultura 

da Paraná. Os resultadas dos dois ~ltimos anos eram ~~ seguintes3 

Per· [o do Semente,- I·· az. S<:Hlt <':\ R i t:i:l_ % Camb<H"<:~ % 

i<9/h~~ ~ ;.;,,_.,_ "1;~ r· i " 

t 9~'>:3/54 Catetr~· 3082 100 i7ói t00 

Al~mDur· 354i ,ii:':i j.7~~5 9B 

Agt"OC:E:.'I'"€:'t'> "" ,, 5037 l63 4604 261 

j_ 9~'54/55 Cat et e~ 169;~~ 100 ~1~)8 1.00 

f.IF!llt"liJ.I'' H01 65 1.46 4l. 

Agroce-r~::s :::; Z~6:i~) i:::i6 it~!7 3l.0 

Fonte: Arquivas da Empresa. 

Os resultados comprovavam o maior rendimento obtido com 

sementes híbridas em terras menos fcirteis7 como eram as da estaçâo 

agr{cola de Cambará. Apontavam também, 

como durante a seca da 
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Ainda neste mesmo ano foram realizados novos testes de 

pradutiv~dade em Minas Gerais, em i0 localidades diferentes sob a 

supervisio do Instituto Agron3mico de Minas Gerais e os resultados 

Produf;âo em 

média 

Agroceres 3A <Patos de Minas) i4B 

H-4624 (lnst. Agron. Campinas) 1.47 

Agroceres S <Ubá) 3.036 135 

Fonte~ Arquivos da Empresa. 

médio não 
, ... 

;'i~\Q 

significativas e pode-se ver que o tlÍbrido do IAC é de fato o mais 

relevante conrorrente do milho da Agroceres. Já em Sâo Paulo onde 

foram tambJm realizados testes de produtividade~ em oito 

distintas, sob a supervis~o do Instituto Agron3mico de Campinas, 

resultados foram mais favor~veis aos híbridos da SASA~ 

Prodt.içGo em 

Agroceres 5 (Jacarezinho) 

Agrocercs 3A <Patos dE Minas) ~5" 478 127 

(IAC) 4.303 100 

f.Jr lHO UI'. 74 

Fonte=Arquivos d~ Empresa 



o· ano de 1955 fc! de intensos contatos internacionais com 

vistas ao lntercambio entre instituiç3es de pesquisa e empresas~ A 

SASA foi c:cnv i dada a dar assistência tdcnic:a ·a um projeto em El 

Salvador para o estabelecimento de um programa de milho h{brido, que 

futuramente poderia conduz1r ao estabelecimento' de uma atividade 

produtiva de sementes naquele pa(s. O assunto discutido em reuniSo de 

diretoria levou ~s seguintes c:onclusies: 

-seria inconveniente o estabelecimento de uma organiza~io nos moldes 

da SASA devido "ao baixo poder aquisitivo do mercado e ao fato de que 

, em média. o nivel de instrução do pequeno agricultor nesse pa{s é 

JlliJito inf~.:.•r ior";: 

-a populaçio salvadorenlla sumentd consumia o milho branco de tal forma 

dG ,,, ., { r• '" ""' . ··' 
com h{bridos mexicanos Grifftng sugeriu entio que tais. 

exreriencias fossem também acompanhadas per uma campan~a educativa 

sobre c milho amarelo); 

-o limite de preço imposto pelo governo era tio baixe~ que a produ~io 

de sementes tornava-se desinteressante. 

A SASA entretanto concordou com o envio de semRntes para 

As sementes enviadas produziram excelente resultado 

em El Salvador. de maneira que a inst ituiçio responsável pediu o envio 

de mais 50kg de material.O mesmo ocorri~ com o IBEC Research Inst itute 

que realizava experiincia similar na Bolívia e pedia naquele momento o 

envio de 35 kg~ de Agroceres 5 e 7,, 

No ano seguinter em 19567 o proJeto El Salvador voltou à 

discussâo nas reuniaes de diretoria. nDevido a SASA nio ter nenhum 



Interesse comercial neste projeto que d de cariter f,ilantt··ópico~ 

~inanciado pela fam{lia de Sola para melhorar o nível de nutriçfio em 

El Salvador pela introduçio do milho amarelo naquele paÍS 7 uma maneira 

mais eficiente de se prestar colabora~io a este projeto seria o da 

SASA remete~ uma pequena quantidade de linhagens puras do Agroceres 7, 

~e maneira a não se tornar mais necess~rla a. remessa de sementes do 

Brasil~ Sugeriu-ia a remessa de 500 gr~ de cada linhagem através do 

!'"epr·esenta!"lt€:' clip"lomático f:>alvadon=?nho desta capital~ 

' 
Os demais 

diretores concordaram com este plano e o Dr~ Griffing expressou sua 

apreciaçio pbr este generoso gestor· dizendo que cpmunic2r~ esta 

j_ 956) ~ 

h{brldos Agroceres 7A e 8 ( milho mole, dentado, muito produtivcJ 

atingindo cerca de 700 gr. por espiga .e adaptado ao Rio Grande do 

Sul), um dos primeiros h{bridos produzidos exclt!sivamente pela SASA~ 

de pedigree fechadorou seja,a partir de linhagens de dom{nio exclusivo 

da companhia. Este milho passou a estar dispon{vel a partir dos anos 

formato de sua espiga que fornecia quase exclusivamente sementes de 

tipo standard (com apenas 4% de grios menores na ponta e na base). 

O mesmo ano de 1956 foi ainda marcado pela consolida~~o dos 

dois h{briclos rec~n\ saldos de Dep~rtamentc de PiO e cujo rendimento 

era sensivelmente superior O Ag.7 teria assim produzido cerca de 50% 

a mais de que o milho da Secretaria de Agricultura de Sio Paulo em 

testes realizados pela ernpresaw onde competiram milhos dc.Méxicc, da 



Co18mbia e do B~asil. O Ag~oceres B. por sua vez. desenvolvido pela 

unidade de Carazinho e adaptado ao extremo-sul do pa(s~ obtinha cerca 

de 70 gramas de gr~os por Espiga, resultado sensivelmente superior a 

outros milhos do mesmo tipo. Os novos h[bridos tinham ainda a vantagem 

de permiti r· du;:~s safras pm~ ano em 1"1.~~9 i ()es que podiam bE:'fH1f i c: i ar--se d1~~ 

alguma precocidade no amadur·eclmento das espigas. Em Go i ;;\s. 

depoimentos regisfrados nas atas de reuniao de diretoria 1 c milho da 

Agroceres ~staria amadurecendo duas semanas antes do que a milho 

comum? sendo que a primeira safra era plantada em outubro e a segunda 

em fins de fevereiro ou princ{plos de mar~o. Os resultadas obtidos 

Jacarezinho quanta em Santa Cruz das Palmeiras, 

c ca~c nc mesmo ano de 

Lonnquist. de Nebraska. convidado pela IBEC).37/ Estava pois em plena 

processo de maturaç~o um aumento da .capacidade produtiva que se 

explicitaria nos anos seguintes. 

produzidos prossegutram no ano de 1957, enquanto novas sementes eram 

pesquisadas pela empresa. Nos testes realizados pela Escola de 

Agricultura Lufz de Queiraz<ESALQ). nas localidades de Ribe!rhlo Preto, 

Campinas, Piracicaba, Botucatu, Jacarezlnho, Carazinho e Pelotas, 

milhos Ag. 7 e 8 obtiveram os primeiros lugares em produtividade~ o 

Ag. B havia produzido 4.396 Kg por ha. ou 30% a mais que a variedade 

Azteca e 34w4% M mais do que o H-4624, conhecido h(brido da Secretaria 

da Agricultura. Entr·etanto o Ag. 5 ficara para trás, em quarto 

Previa-se naquele ano que assim que a Companhia chegasse a.produ~5o de 



7000 tonelad~s Procuraria concentrar a atividade de pesquisa na 

capacidade de adaptação da-::.; milho.,;; condi~~es peculiares de 

No ano seguinte (1958) entravam em produção novos- h{bridas 

que estavam sendo gestados p~lo Departamento de Pesquisas~ 

(milho mais mole do tipo comercial i L 

produzida •• Jacarezinhoo Ag. !3 <Patos e ~acarezinho. milho dentado 

para terras f4rteis de Gai~s e Triingulo Mineiro)y (com 

caracterfsticas semelhantes ao Ag. 9, também mole e para expartaçâo). 

o Ag. 19 (Santa Cruz das Palmeirasysemi-dentado para o sul do Paraná). 

e"Ag. 10 <Carazinho, milho dentado 0 precoce que Juntamente com o As. 

14, colocado na ano ••onintc, ou~stituiria a Ao. 81. 

crescer1te regionalizaç~o de seus produtos, os h{brldcs 9. 13, 17 e 19 

j~ s5o produzidos a partir de linhagerls macho~estéreis' (inovuçJo que 

P~ra o ano de 1959 a empresa 

esperava produzir 50% de seus h{bridos sem despendoamento no~:; 

cruzamentos duplos. Em tr&s anos mais, previa-se que a t~talidade da 

produçhlo da SASA seria proveniente de linhagens com a caracter{stica 

da macho-esterilidade. 

Ao longo de nove ar1os durante os quais o In~::.t ltu.to 

AsronBmico de Minas Gerais vinha r·eal i~ando testes de pr·odutividader 

os h(bridos da Aeroceres haviam logrado obter o primeiro lugar. No arte 

de 1959 come~avam a ser testados os novos produtos que chegavam ao 

mercadc.O Ag.7 obteve naquele ano o maior rendimento· por hawproduzlndo 

4.290 kg. s~ndo que o segundo lugar atingiu apenas 3.770. A prÓpria 



empresa realizava tambim suas pesquisas sobre os resultados que podiam 

ser obtidos por milhos que~ competiam com os t:;eus, tanto em Min<:\S 

Gerais <Patos) quanto no Paraná (Jacarez!nho). 

O h(brido Minas Br da Secretaria de Agricultura de Minas 

Gerais, obtido a partir de 3 linhagens da Agroceresr 

espetacular resultado de 7.543 Kg.por ha.; seguido de perto pelo Ag. 

19 com 7~448 kg~ por ha~ O híbrido Minas Br apesar de ser conh~~c i do 

pela prdpria empresa, nio podia contudo ser produzido em l~rs~ ~~~~1~, 

Pois os cruzamentos simples que lhes davam ori~em eram plantados em 

ripocas diferentes. O anterior. ilustra uma da• iimita~Ses da produ~~o 

iiuperiores, de maior rendimento midior como tamb0m atender a outros 

rEquisitos relacionadas ... . ..... ~- -- ... -·- : ··- :' -~ .....•... "" '"" '·· '"''' '·"" ' ,_ ' '" "' ,_, ,_._ 

em escala ~on1ercial. 

de accmparlhamento do rendimento médio obtiJo pelos h{bridos Agrcc~r-~s= 

6.495 Kg.pcr ha, 6314 e 6057~ em Jacarezirlho o Ag. 13 alcan~ara 4.728 

Kg. por l1a.r enquanto o H 6999, da Secretaria de Agricultura de 

Paulo, cerca de 4263; tomando-se o rendimento midio do Ag.5 Igual 

100 na mesma localidadep o indice do Ag. i3 seria de 133 e do H6999 

alcançaria apenas 120; no Rio Grande do Sul o Minas 8 alcançara 2650 

Kg. per tla. en9uantc c Ag.i3 apenas 1506 e o Ag. 8, 2.261~ por ~ltimor 

constatava-se que· o Ag. 19 era altaMente produtivo no Rio Grande do 

Sul mas nio poderia ser a( produzido par·que os cruzamentos simples nSu 



~i nos testes de produtlvidade realizados em 

M~nas Gerais pelo Instituto Agron3mico, os 5 h{bridos da Agroceres que 

concorreram tiraram os cinco primeiros lugares sehdo que ~ol o Ag. i9 

que obteve o melhor resultado. 

A produçio de semenfes a p~rtir de linhagens macho-estireis 

era já uma real~dade no ano de 1961. Em ~er8nimo Monteiro e em SRnta 

Cruz das Palmeiras 100% do milho produzido provinha de cruzamentos sem 

despendoamento; em Jacarezinhc.esta percentagem era de 75%, 

nas demais unidades de produçio metade das sementes eram assim obtidas 

<Inl1umas. Patos. Ubá e Carazinho). Na~uele ano seriam produzidos o Ag. 

9 (milho serni-duró para Ubá,Minas Gerais, ~er3nirnc Monteiro e Espírito 

Santo)' c Ag. 13 Ceemo se sabe, ~ilha nlo!e.destirlado ao sul e s Goiás; 

o Ag. 19 Csemi-mole,para ~acarezinhc.norte de Paraná)~o Aga 10 ~ Agu12 

(milhos dcntadcJS, moles, para o Rio Grande de Sul); E arém cSos que Já 

vinham sendo obtidos entrava no mercado. a título de E}:perimer•ta~Jo. 

os híbridos Ag.23 e Ag. 25 que seriam uma versão n1elhorada do Ag. 13. 

Registre-se.ao longo desta progressãc.que a semente do Ag: 2i.arlterior· 

ao Ag. 23.não sairia Nda prateleira'' porque as novas CAg. 23 e Ag. 25) 

mostrar·am-se decisivan1ente superiores.Guantc a um conjunto de semer1tes 

que ~::nti·~o compr.,:tiam, o:~ te!o;tes de p!"odutividade re<,1.1izado~-, (em 1.9ó1) 

em Santa Cata1rina P no Ric Grande do Sul pela prapr·ia 

Agrcceres revelav~m os seguintes resultados. 



Híbridos 

Ag~ 8 

Ag ~ i:l 

Ag. ;.:3 

Ag ~ i2 

Ag. 16 

Minas El 

H 6999 

H 6999a 

Minas 8 

Kg. por 

8597 

3582 

3523 

3925 

3523 

(P(7:1otas) 32t6 

3097 

.3026 

(!LH.) 2869 

h a~ Rendimento médio relat~ 

100 

!00 

l01 

109 

98 

f.!!) 

Minas B <Passo Fundo)2763 

86 

B4 

80 

77 

76 H 80!4 

74 

* 

Os trabalhos de pesquisa prosseguiram dur·ante o ano de 1962 

e 1963 mas neste ~ltimo ano nâo surgiram novos h{bridos de 1nilt1o. O 
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J~ tivemos ocasiâo de apontar que com insistência ressurgia 

nas reuni5es de diretoria. a discussio sobre as atividades que a 

empresa poderia desenvolver no Nordeste. No ano de 1963 a SUDENE 

solicitou à empresa o fornecimento de cruzamentos simples para a 

unidade de Petroltindia (futuramente absorvida pelo CPATSA- Centro de 

Pesquisas para o Trópico Semi-~rido) parj utilizaçio experimental. 

pesquisa.Os Ors~ Drummond e Secundino concordaram em vender o mate(lal 

solicitado (5 toneladas devsinglesu),cobrando apenas o preço de custo. 

Segundo a ata de reuniio de ~iretoria de 16 ·de Janeiro de 1963. nos 

demais diret8res louvaram esta decisâo. frisando a necessiüade de 

apoiar o programa da SUDENE, de suma impo~tâncta para o Nordeste e, 

prepara~âc. de um npr·ess release" sobre a contribuição da SASA as 

comportamento muito frequente da empresa preocupada em mant-er 

relaç5es com entidades soverrlamentais e .atenta em suas atividades 

pr·omocit~n<;~;is, 

refletido em desaceleraçic ou inctefinl~io do progama de i nvest: i mento~:; 

da empresa. Ampliava-se a produçio de 1 inhageni puras e cruzamentos 

simpleswplaneJando-se atingir 15 mil toneladas de sementes- c material 

dispon{vel era no entanto suficiente para aumentar a produ~io ati 18 

m!l tonel<-.\d:;,~s .. 

Verificava-se ainda uma gra11de &n~ase no inte0cambio com 

instituiçaes internacionais de pesquisa. A Arbor 
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empresa de matrizes de aves~ havia solicitado para ser enviada ~ 

juntamente com os cruzamentos simples que lhf'..'"!:> davam ot" i 8E.'m .. 

Destinavam-se a experiincias em paises africanos com 

semelhantes hs brasileiras. Por outro lado eram recebidas amostras da 

Tatlindia, Nig~ria, Costa do Marfim, Antilhas e Amcirica Central para 

pesquisas similares no Brasil. 

No que diz respeito ao tntercambia com entidades nacicn~is~ 

a unidade de Santa Cruz das Palmeiras estava recebendo agr6nomos do 

Estado de S~o Paulo para o plantio de feiJâ6 em cooperaçâo com a 

Secretaria de Agricultura. Por outro ladow a Secretaria de Asr:cultura 

de Sarita Catarina desejava ver implantad~ no Estado uma unidade de 

milh~ hfbrido 6a SASA !stü 
, .. 

n?.Q :c>r-,...nt• "-'-'"i"·' 
··~······-··-·'"'' 

solicitava a reserva de mil toneladas de h{bridas As. 13 e Ag. 28 para 

o ano seguinte. ·rambém em Sic Paulo e no Paraná ocorriam compras de 

sementes por parte de lrlstitulç8es oficiais de pesquisa agronamlca. 

Air1da no ano de 1964 o Pri~eiro Erlcontrc de T~cn!cos 

Agr{colas ocorrido em Campinas revelouy a julgar pelos pronunciamentos 

dos técnicos ali presentes~ que coilieçavam a se organizar as empresas 

produtoras de insumos para a agricultura (sementes~maquinas agr{colas, 

etc)~ ~~orltas a realizar um 

trabalho de difusSo de seus produtos. 

No ano seguinte~ a VI Reuniio Brasileira de Milhoy realizada 

em Camrir1as e Piracicaba, discutiria o projeto-lei em prepara~âo sobr~ 

os padr~es de qualidad0 a serem· estabelecidos para a produ~So de 

sementes. A Aeroceres pa~ticiparia intensamente dos debates sobre a 
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reformulaçâo· da lei de f!scaltza~âo e certifica,âo de sementes. Nesta 

mesma reuniio, a ESALQ colocaria ~ disposi;io dos interessados uma 

pequena quantidads de sementes de milho Opaco produzidas pele 

Departamento de Genética da Univsr~idade de Viçosa. Provavelmente o 

intenso lntercambio que a Agrbceres mantinha com Vi~osa Já lhe havia 

permitido o acesso a estas sementes. Mas o fato~ registrado em ata de 

reuniio, d de que a empresa receberia 30 sementes durante aquele 

evento~ 

No periocto que come~a em 1966 e se estende até fins da 

d6cada seriam ainda lançados os h(bridos Ag. 27 (destinado à zona da 

mata mineira, ao·Esp(rito Santo e ao Rio de Janeiro). o Ag. 102 

<tambcim para o Rio de Janei1o, Esp{rito Santor e Brasil Central. com 

Ag. 105 (similar ao Ag.102 mas ainda superior a este), 206 

(adaptado a S~o Paulo e oeste de Minas> mill1o meio dent~·, de cor forte 

e destinado à exportaçic. O Ag. 23 teFia sido naquele ano recordista 

de produtividade obtendu, em terras de Santa Catarina 7 11.700 kg. por 

ha! 

Segundo a reuniâo de diretoria do dia 19 de Janeiro de 1966 

estava sendo formada em Cachoeira Dourada uma nova unidade de pesquisa 

que proporcionaria material básico para uma produ~âo três vezes maior 

do que a at~ entâo obtida. A nova propriedade havia sido toda irrigada 

a partir de recursos obtidos atrav~s da agincia norte-americana AIO e 

com a utiliza~âo das mals avançadas técnicas dispon{vels. Nesta mesma 

r·eunlio de diretoria noticiava-se que a Secretaria de Agricultura do 

Estado de São Paulo conseguia obter 300 kg. pbr ha nos cru~umentos 
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simples. enquanto a empresa obtinha 1.200~ o que lhe dava grande 

reduçio de seu custe~ 

A pritica mais comum do Departamento de Pesquisa era a de 

lançar hibridos mais produtivos a medida que fossem sendo obtidos pelo 

Departamento de Pesquisa e retirar de circula~io aqueles 

apresentassem retraçio da demanda. Nio havia a intençio de deixar na 

prateleira novos produtos7 ~ espera de que os antigos entrassem na 

fase declinante do seu "ciclo de produto?. Isto parecia ser uma 

decorrincia das condiçaes em que se dava a concorrincia no setor. 

o Departamento de Pesquisas 
,, 

nao· limihwa 

atividades~ geraçâo de novos tl{bridos. Caminhavam paralelamEnte os 

estudos sobre os e~eitos da adubaçio e de outros insumos e práticas 

A alergia estava relacionada ~em a adubaçio Ey como consequ&nciu dela. 

as plantas n~c se desenvolviam. ficando ressecadas. Como o fen8meno 

r1âo se verificava em campos nio adubados7 ~creditava-se que era devido 

à util iza~âo de fertilizantes químicos em solos deficientes em m1cro-

elementos sob Gondiçies específicas"de clima tropical. 

Em 1967, a reuniio sobre tecnologia de sementes, 

em J;;\caf''G:;~ i nho, trataria de numerosas quest3~~ relacionadas com a 

produção de sementes"Destacavam-se~as varia~Bes no tamant1o da semente; 

as condiçSes para germir1açio (DI<iginio, temperatura favorávQlw umidade 

os testes expeditos de viabilidade~ os testes cont 

Tetrazolium para viabilidade e vlgor;os fatores que afetam o vigor das 

scmentes;os diversos tipos de testes de vigor (teste do env~lhecimentc 



rápldoy teste f~io do milho7 velocidade de germinaçio e crescimento 

a deteriora~io das sementes 

predlsriem a ripida deterioraçio e fatores que afetam a longevidade da 

semente armazenada); a secagem de sementes; a umidade das sementes; o 

armazenamento e as embalagens. 

No que diz respeito aos contactos com outras instituiç~es de 

pesquisa~ nacionais e internacionais~ a reuniio de diretoria do dia 15 

de junho deste mesmo ano noticia o programa de intercimbio entre 

agr8nomos e técnicos da empresa e da Universidade de Purdue. O Prof. 

Byrd,para permanecer 18 meses na Companhia<de agosto de 1966 a Janei~CJ 

de 1968)y correndo as despesas de viagem .Por conta de Purdue e os 

~aldrio~ por conta dn ---~~, .... ;,_,_; ·-,_,_..._ ''•::>'-" '<.~ 

Tratava-se de aproveitar uma pessoa treinada n~s ~ltimas tcicnic~s de 

pesquisa e produ~Jo, que pude6se contribuir com o programa merlcionado. 

labcratdrio ~ompleto em Jacarezinho. bem .como na futura unidade de 

O Sr. Wood Thomas parti'cipava ainda nas pesquisas sobre 

que haviam apresentado ~esultados muito promissores. 

trabalhos de nbreedins" com o gene opaco prossegtiiam a carDo dos Drs~ 

Gladstone Drummond e Urbano Ribeiral e os primeiros resultados para 

eram esperados num perlodo de tr&s anos. 

trataria ainda de um hfbrldo verdadeiro. mas sim de um "pré-hfbridour 

colocaria o produto quase acabado7 
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consumidores, ou se esperaria mais Para obter melhor -~ualidade e 

produtividade. Purdue tinha tamb~m entrado em contato cem a 

Universidade Rural de Minas Gerais para estudar o opaco no Brasil, mas 

a Universidade sugeriu imediatamente, dado o estágio avançado em que 

se encontrava. a Companhiaw a calabora~io da SASA nos trabalhos d8 

pesquisa. 

Diant~ do crescente interesse que despertava a material 

genético obtido pela Agroceres em v~rios paises localizados na mesma 

Faixa de latitude do Bt~asil. o Dr. Secundino propunha q11~ se 

investigass~ a poss{vel venda de semen·tes de milha híbrid0 através d~ 

organizaç5o mundial da IBEC. Os co~tactos com o Peru geraram a 

organlzaçâo de um~ viagem àquele pais, ~ esta~io de Napena. eM 

O~ Prc~~. Sccund!no e Glad~:tone iri~m. 

pedido da IBEC, ve~ificar a possibilidade de produzir a n1ilho tJ{blrido 

com vistas à instalaç1o de un1a unidade rrodut(Jra de sementes" 

O ano de 1967. os cruzamentos sirnples existentes cra111 

20.000 tcrteladas de sementes (incluindo a 

p~oduçâo de Capin6polis, realizada à base de Pagamento de royali:ies). 

Dois novos híbridos estavam sendo lan~ados~ o Ag. 204 e o Ag. 205, 

substituindo 20% do mercado suprido pelo Ag.ii.Finalmer1te. este ólt imo 

ano -1967- marca o ponto de inflexSo entre a fase em que as atividades 

de prcduçâo e flesquisa da Agrcceres concentravam-se nc milho hibr·idc. 

e c período da diversiflc~ç~o produtiva.Daf POr diante a retaguar·da da 

pesquisa iria abrir-se em leque,para dar cobertura t~cnica ao i11gresso· 

d~ empr·esa em outros mercados. 
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11.1.3- Reflex3es sobre os primeiros anos. Pioneirismo tecnoldgico e 

atividade empresarial. 

Os pan\grafor:> qu0~ se segu<:·~m buscarão refleti r sobre o 

significado da história da Agroceres nos seus primórdios e sobre c 

processo de Qera~ioy desenvolvimento e dlfusâo de novos produtos, 

realizado em meio ao funcionamento corrente da. firma, consolidando o 

aprendizado decorrente de comportamentos sistemáticos e de rotinas. 

·A caracteristica mais marcante do per{odo de constltulçio da 

empresa ci a cambina~ão do pioneirismo tecnológico com a busca de 

oportunidades luc!·ativas para o estabelecimento de uma atividade de 

cunho empresarial. Neste sentido o conhecimento técnico que se 

de!:>f.~nvolve no interior da Universidade foi sem d~vida a condiçio 

necess~rta mas certamente nffo suficiente para 

emp r· een ti i nH~'n to, 

O pioneirismo tecnológico da firma se expressa no fato de 

Já em 1945 quando começa a 

operar, a colocar no mercado sementes de milho híbrido geradas por 

genetlcistas da própria empresa. O fato ~relevante Já que o milho 

tJ{brido constttuia uma 

~peca estava· sendo incorporada à agricultura norte-americana. A 

primeira companhia produtora de sementes de milho hfbrldo surge nos 

Estados Unidos a meados dos anos 1920 mas~ somente a partir de 

que inicia sua ~irme dlfusâc. "Ma-is exatamente. foi a invençâc de um 

nove método de inventar, um mcitodo de desenvolver linhagens superiores 

de mllhc para localidades especlficas".40/ 
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Apesar dos milhos superiores estarem disponiveis no vccrn 

beltn no inicio dos anos 1930~ foi somente a meados dos anos 1940 que 

bons hibrtdos comeiaram a aparecer no sul.Por esta épocaw a di~usio do 

milho hibrido somente alcançava cifras expressivas nos Estados norte--

americanos de Iowa, Wisconsi~ e Kent1~cky. ~ portanto instigante a 

presença no pa(s de uma ~irma como a Agroceresyproduzindo na fronteira 

do conhecimento tecnoldgico e voltada a uma agricultura de baix[ssima 

produtividade .. 

A precoce importância da atividade de pesquisa na interior 

que CDJltrasta com a rr·ecariedade do desenvolviment!J 

tecnoldgico da agticultura do pa(s~ parece encontrar sua Justi~icativa 

no fato da Agrcceres possuir r~izes na Universidade. 

de: 

pesquisa acad&mica. q1Je logo se associa a um grupo irltern~ciorlal dP 

a propriedade do capital atravcis de um processo 

nacionalizaçâtl bem sucedido. convida à análise e à reflexâo. 

A Agroceres 0 de ~ato a primeira empresa privadà no Br-~~il e 

na Amcirica Latina a comercializar sementes de milho h{brido de 

pedigree fechado. obtidas por gerleticistas da prdpria companhiau Em 

1945 lançou os seus primeiros resultados de pesquisa no mercado. Nos 

a11os que se seguem a geraçâo de novos t1fbridos prossegue. enquanto as 

pequenas empresas que começam a surgir· produzem a part 1r d~ matcria1 

genético Cem alguns casos de domtnio pdbllcc) gerado principalmente 

pelo Instituto Agron8micc de Campinas. As barreiras colocadas pelas 

condiçBes naturaio do Centro-Sul <exce~io teita ao extremo-·sul) 
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imediato das grandes multinacionais do setor 

sementes. As empresas sementeiras manturiarn-se inicialmente~ margem 7 

tendo somente a Carglll se instalado na Argentina (a meados dos anos 

1950) trazendo linhagens de milho adaptadas a um país de L;~.t i t ud~~ 

semelhante à dos Estados Unid6s. 

Pode-se dizer que a estratcigia tecnoldgica implicita na 

cria~So da Agrcceres baseou-se na capacidade de Introduzir no mercado 

um produto inteiramente novo,· que marcava o in(cio da di~usio dos 

frutos da Revolu~âo Verde no Brasil. Ji "tivemos ocasi~o de chamar 

aten~ior no entantoy para o fato de q:&e o padrio tcicnico imperante no 

segmento mais mod~rrlo da agricultura brasileira na in (c i o do~;; ano,;; 

1950 pouco se altera com a ~issemina~âo de sementes de <':\ 1 to 

n1ercado em quantidades expressivas, e a lnd~stria de defensivos 

inicia nos Estados Unidos -o rroces%o da criaç~o de pr·cid'.!.to;:; 

esrec(ficos.A diferen~a mais marcante entre as agricultur·as brasileir·a 

no elevado grau de 

mec~nizaçâc desta. A medida q(lE a pesquisa genética se de~envolve e o 

padrâo tecno16gico da agricultura se torna mais complexo. intensifica·-

se o relacionamento entre os modernos insumos utilizados. Desta forma. 

a r2squisa passa a nutrir-se de exigências de mercado. sejam estas 

tecnolcigicas (como a introduçâo da colhelta mecânica que mais 

induziria a pssquisa de variedades de milha de menor 

<como a prefer0ncia per milhos mais alaranjados, com maior dose de 

... ,,. ···l"'h' caroteno). Co~o se veT po1s, nem'a Tase tntc1a nac a 
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tecnol6glco" indissoluvelmente atrelado ao emprego de sementes de 

milho ht'brlcloK 

Ressalte-se por fim a imensa importãnc·ia da capacitaç~c em 

pesquisa tecnoldgica, adquirida no Brasil e no exteriorT que continua 

a ser cultivada pela empresa. N~ste ~entido~ o controle que passará a 

ser exercido pelo capital estrangeiro encontra uma forte compensaç5o 

na preserva~io do dom{nio local ~especificidade do 

caso Agroceres é estabelecida,· pois, desde o momento de fundaçio da 

empresa- e tende a comprovar a tese (que sd muito mais tarde adquiria 

fon;a) tecnológica uma impol'·t~\nci<,\ 

No desenvolvimento do Departamento de Pesquisa fo~an1 s~m 

In·,,t i í..u.\:u·,., 

Governamentais. bem como os contatos internacionais ~acilitados ~)elo 

IBEC. Neste período,· as 

tecrtol6gicas mais relevantes re~erem-se ~passagem para escalas de 

cl í :spon {V(·::' i s (,ê\~liJ i dup1<\ 

nacionalidade da empresa favoreceu a obten,âo de solu~aes tecnológicas 

nece~sárias) e ao "learning by doinsn~ ou o aprendizado derivado do 

cr·escente conhecimento dos proces5015 de produçSo. 

comerciallzaç~o. Neste caso, o episdditJ da sobra de sementes em 

(e as d~vidas quanto~ capacidade de germinaç~o dos híbridos guardadas 

de um ano para outro) Ilustra bem a simrli~ldade dos problem~5 

técnicos que a empresa necessitava per vezes enfrentar" 

l 



-·148--

'chamamos anteriormente atençio no 

momento da fusio ent~e Agrcceres Limitada e SASA, em 1951, a PE-:qllBn<:l. 

empresa nacional herdou precocemente uma superestrutura administrativa 

de corpora,io moderna. urna vez que o grupo Rockefeller, corno se 

possuia várias grandes firmas ~ultJdivisionais, ond&: o capit<d 

ínt(.;;jramente da 1.!111<:\ 

superdimensionada da insistimos~ 

comercializava. à ipoca. um sd produto)- a da agricultura 

dos anos 1950. Dela resultam paradoxos. atestados, por exemplo, 

conviví,~ncít::\ de IJfll<~ l''el~\tiva sofistica~âo do controle e 

com !J.f\\ relacionamento er1tre 

caract~ristico de en1presa e com 

( PD!J\::<;l_:;;) 

com uma 

pv·odut iv;J-., PC:\SSOU i lllPOr"-"SG' 

Jú encunt1···;:1.r· 
' 

havia permanecido 

i núl: i 1,. 

O per· íotto q l.1 f:~ s (-:~ 

çaractcrizado pelo pt··odur;:~~o m i 1 htl hÍbr·ido 

relevante divcrsificaç5o para outras n1ercadas. Pretendemos ter chamad!J 

estrutura da prcdu~So e 

via ins{alaç~tl de novas unidades de produ~ãc~ a evoluçâo das formas de 



comercializaçâo adotadas pela companhia; o papel dor:; Bancos •• Q';3 

acionados; tentativas 

POI'' Ültimo, os t".;.~sultados alcançado~:; 

pelo Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento 

n~lacionados com a obtendio ·de do ll1 i 1 ht:l 

dos híbr·idcls do país. Em 

sfntese d~stacamos ao longo do tempo~ por um lado~ os momentos em que 

a expansio ou a retra~io das atividades alteravam a rota da empresa 

como o dif{cil ano de 1958 

:1.966/67 ·- 0:, por outro, aquelE-.'5 de inovações 

resultava em expressivos ganhos num mercado extremament2 dinâmico. 

obtidos no ~erfodo ganhes de produtividade (DI.!. 

r,csquisa.41/ Por exemplo, a introduçio de plantas machc-estcireis no~:; 

obtcnçii\n d~:-~ 

variedades adaptáveis de 

Como p ~~ ocl 1.1r.:: iii.o 

consideravelmente A 

Ch~rrua. durante muito tempo guardada nnas praleleiras'' como 

de macho-esterilidade, PO!JCO!.'> ;·,~nos 

d U.P 1 o::; 

sem necessidade do despendcamento. O n1esmo ocorreria cum as 

o mcncll" l,...~·nd i ment cJ médio, ma 1 Ql'" 

color·~çâo mais branca para se obter um substituto razoável à 



de tr!gop as Pesquisas com nutrl,âo de aves (neste caso a colora,âo do 

milho dever·ia ser mais intensamente ama1rela ou la1•anJa>, de sulnos e, 

alternativamente, de crfan~as desnutridas~ 

~ tambám pertinente assinalar a di~erença entre os 

Processo produti0o 

resultado do su.bser-p.H2n ta Uf.iD do 

i lu<;;;trado pelo aprendizado 

instala nov~\S de as 

9f:::rádos 

primair·o 

como 

de 

beneficiamento de sementes (axempliflcado pelos secadores com corrente 

alternada de calor). algumas modificaç3es do pr·oduto 

devem ser creditadas à dimensâo do aprendizado derivada de gostos p-

r:! o lllEI'"Cado 

O cruzamento com llnhagsnf; derivadas da variedade Cate(s, 

num n1ilho semi-dentado e semi-duro, não era apenas um cau1inho 

ao;;; 

requisitos da dcmar1da, 

tipo de bem 

fechado, pcw vez, atendiam 

distintos níveis de tecnologia i nCO!'"PCll''i:\da" 

Uma vez aberto o mercado para sementes h(bridas. abria-se 

camint\o para a aceitaç~o de outros tipos de mllt1o híbrido" 

pesquisadores da 

de: dE:'\'2 mr_i1t: ip"lu·:;, 
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requisitos. especialmente os de ordem ecan6mica <custosy retorno sobre 

as investimentos, estrutura do mercado, taxa de crescimento e a 

distribulçio dos lucros). O nosso conhecimento sobre tais aspectos 

ainda é insuficiente. Mas a recupera~âo da experiência de uma eolpresa 

como a Agroceresy e em especi~l do processo de tomada de decisaes ao 

nivel de sua administraçâo superior pode contribuir nesta dire~~o. Em 

particular· a intera~~o aqui explorada entre aspectos tecnoldgicos. 

organizacionais e comerciais pode revelar desde um outro ponto de 

vista - desde dentro - tra~os marcantes dos processos adaptativos/ 

evolutivos da empresa. Pode também contribuir para o estudo das 

c~racter{sticas do mercado e da concorrência, 

contexto no qual está lnserada a ·empresa. 

do prÓprio 



NOTAS DO CAf' ÍTULO Ir. i 

t/ O programa de treinamento no exterior ~oi implementado pelo dr. 

Jahn B. Gr·if~ing, entio diretor de Viçosa. Mais tarde o Dr. 

seria Diretor T&cnico de Sementes Agroceres S.A-u Nascido no Estado de 

Kansas~ nos Estados Unidos, graduado em Agronomia, comp 1 et 01.1 seu 

mestrado em sociologia na Universidade de Columbia, tendo o _t(tuJo de 

Doutol'" em Sociologia e Educaçâo PEla Universidade de Souther·n 

Calif'or·nia;cQm esb.idos <:\dicion;;d~. em Corn,~ll.Além dh';to o Or. Griff'ing 

passou 8 anos na Chin~ trabalhando com melhoramento genriticc em arrozn 

2/ Henry Wallace f'oi mais tarde Ministro da. Agricultura do governo 

norte-americano e posteriormente vici-presi~ente da Rep~blica. 

vice-presidente do governo Roosevelt, seria tambdm responsável por· 

programas de pesquisa e extensio rural no México. 

Daniels iniciou uma di~cussio com Henry Wallace sobre a possibilidade 

de um programa de assist&ncia t~cnica para a agricultura mexicana. ele 

t: lnh<:< apar·entemente E:m mentE' a Pl'·omo~~~\o d~:~ ~d: ivid;;\dE~-::; tk: t::Jd:en<i.;_,_:) dcl 

tipo das promovidas sob os auspícios da Fundação Rockefeller no sul 

dos Estados Unidos. Depois de receber o relatdrio do coruit@ dos tres 

especialistas comiSsionados para visitar o México em 1941, entretanto. 

os diretores .da Fundaç~o decidiram contra um programa de extensão 

porque a pesquisa ainda nio havia Produzido suficientes u~atpe P 

materiais" que os extensionistas pudessem usar. Em vez disto,o esforço 

cooperativo deveria concentrar-se em "começar de cima com pesquisa 

agr{cola e gradualmente trabalhar para a extensâou. Em Hewitt de 

Alc<o~.nt;;u"a~ Cunthi<-~ (t97ó)d.:lb._ •.. _. ___ ..c.J .. t ... A ob~H;:r·vaç:~.\cl da autcwa demonstn,\ 



que a pesquisa asron8mica no M~xico encontrava-se relativamente 

atrasada em relaçâo k brasileira. 

Secundino assim se re~eriu aos acontecimentos: 

visita que ele fez k Universidade, ele me convidou para jantar e nesse 

jantar ele meteu na minha cab~~a a idéia de voltar 

deslanchar~ estava aí nos seus 20% de sementes de milho hfbrido 

plant:<Rd;·:~_" .. 

4/ "Agora um fato curioso que se deu, e que nâo me esqueço nunca~ Eu 

trouxe um kg~ dessa variedade tuxpan que apanhei no Texas e deixei 1~ 

em casa. Quando foi em setembro, que. a· hora de Plantar i outubro, fui 

buscar o pacot~.Nasceram somente uns 50 pés de n1ilhc porque o caruncho 

tinha comida tudo e desses 50 P~s de milho que ncis plantamos atr1s do 

paiol da Universidade. numa terra muito boa. nós tiramos as 

com o Or. Antonio Secundinc de S5o Jos~. 

5/ O resultado era um hfbrido meio denta, nlais mole do que a var1edade 

da primeira entrevista com o Dr. Antonio Secundino de Sâo Josá. 

6/ ~!ohn Ware recebeu dias ards o seguinte bilhete do Foreign 

up, I am glad that you are going tcJ tr·y to keep on with improving thc 

an~bodyps pclltlcs.u A assinatura erM de Adol~ A. Berle, Jr., 

alto ~uncionário da embaixada. 

t:han 

•.;:ntâo. 
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71 Inicialmente, em 1945. o processamento das sementes era feito de 

~arma rudimentar. uPara se ter uma idéia, a instalaçio nossa para os 

primeiros anos E:Ta um fac~{cl 7 - uma peneira e um debt.t1hach:w manual~ Isstl 

em Ubán Com o facio o Sid8nio, que trabalhava comigo nessa época e era 

um dos mais aDtigos funcionários, cortava a Ponta e o rci da espiga. Um 

outro empregado lá no debulhador de mio e a mulher dele na peneira 

soprando p~.ra t'icaF um milho mais ou 1"1\(:~nos. Depois o tratamento era 

assim~ peguei um tambor vazio7 botei um eixo transversal~ pegando de 

cima em baixo. de maneira que ele girava. Se voei rSe o eixo assim na 

hipotenusa e depois pÕe ele n~\ hori~~:ont<:\.1 ~ um ruisturcdcr. Um 

buraquinho para colocar uma colher de veneno 1~ dentrc,depafs um ~unil 

para poder tirar aquela semente e botar no sacou. Trecho da primeirL 

8/ O texto pertence a um jornal nortE-americano nio identificado ~ue 

constava dos arquivos pesquisados. 

incorporadas pela IBEC entre os anos de 1947 e 194ü 

seriam~Cargill Asr(cola e Comercial S.A.CCACSA>~Empresa de Mecanizaçio 

Agrícola S.A. <EMA), Helicopter ComercialT S.A. Fomento Agro-Pecu,rio 

e Sementes Agrocer~s S.A. (SASA)R 

10/ Dados do proJeto de implantaç~o da SASA. O projeto contou ainda 

com a consultoria especialistas• Jonathan ' 

Davis, California e Garst and Thomat:> 

Hybrid Seed Corn Co., Coon Rapids~ Icwa, associado a Henry Wallacep 

Warren c. Newton, de Bridgevllle, Oelaware. ~azendelro com experiência 

no Brasilg o dr. C.A. Krug, geneticista a cargo do programa de sementR 

de milho no Agron8mico de Campinas~ o Or. Alvaro Barcelos Fagundes, 



diretor das Estaçies Experimentais Federais do Governo Brasileiro 

F~G .. Gest~ Gemera 1 Manager de Refina~3es de Milho Brasil. S.A .. 7 

subsidi~rla da Corn Products Refining Company. 

U./ Schu11PG .. H .. 7 nThe Con\Posit ion of'a Field o{·' Maiz.e"~t:t.nwrJ.c..àQ __ .Qr.:.~.~!.:l""_ 

ê:~1ii.s.;u;;.,. R ep ~ 4 ~ 296-30 i ~Cita do ror P a t e-:rn i <w ! • Ernesto< j, 978) .1:1tü..h.o.t:J:.\.Il.te;:n.t.J:L.t;;:. 

tl::.Q.d~fu:L.J.i.e.J:UJJ:uL.Jl.tl..JLI:.as.Ll ~ F u n d a c;. i o C a I'' g i 1 1 , P i r a c: i c a b <:\ 1 Ma r· p r i n t • 

12/ Nos Estado~; Unidos, de f'orma di vc·::l~t~a os Pl"oduton;,·s çJ€.: semente~;; 

h{bridas vendem o híbrido simp1es modificado, resultante do cruzamento 

de duas linhagerts lrmis com duas outras ta~bcim irmâs~com homogeneidade 

e potencial produtfvo superiores. O custo do produto ~inal 

entretanto, superior. Paterniani assinala que há vários mitodos par~ 

ainda que a pesquisa gencitica em milt1o dever~a seguir os dois camir1hos· 

pcss{veis= a obten~~o de variedades sint~ticas mais ~rodutivas e a 

obtençâo de hfbridos mais vigorcsos.Na realidade as grandes companhias 

privadas desenvolvem o seu prdpr!o programa de melhoramento d~ 

pQpula(,;:Õt.'S viz<:utclo obtEr· hlbl"ido-::. ma i~; pr·odut: i vos, como ::;e ver·i\ no 

próximo cap(tulo~ As principais desvantagens das sementes tt{bridas 

decorreriam de que somente parte dos gens dteis ~explorada, Jri que 

ainda nâo existem métodos capazes de ampliar a ~rcquêncla dos gens P 

de que, por outro lado, a hetercse pede resultaY um tanto ale~tória, o 

que pode implicar· em se atlrlglr~prematuramente. tetos de produtividade 

para as sementes .. 

13/ Contrariamente as plantas autdgamas~ com predominante auto-

rolinização, como o arrozr a soja, etc., sio naturalmente hclmozigotas 



para certas caracter{st~cas. O trabalho de melhoramento consiste en1 

flxar certas caracter(sticas favoráveis~ encontradas em plantas 

importância do setor p~blico na geraçio e 

comercial iz;;u;:ão destas sementes. Ver 

1.4/ O capital social da Limitada assim estava distribuido~ Antcm i o 

Secundino com Cr$882 mil~ John Ware com Cr$ 816 mil, Dce Jack3on com 

Cr$ 297 mil, Gladstcne Cr$184 mil, Homero Diniz Freitasy com Cr$127 

mil~ Adilio Vitar:::.J.lí com (:r$ 43 miL 1;,.' o !)r· .. Grif+'ing com t:1'·~; 67 mil.. 

~e distribuiriam em parte& proporc1ortais: a IBEC seria responsável ror 

Cr§l.750.000.00; Secundino Cr$88000,00 ~~ohn Ware aportou Cr$82000 7 00~ 

subsc~eveu Cr$30.000; Hom~~I''O F1'·eíta1;;,. Dr" G1·· i ·f f i 1"19 

Gladstone Drummond subscreveram cada um deles Cr%13.000.00: AdJ~1.1me 

Botelho subscreveu a quantia de Cr$7.000,00 e, por ~ltimor Ad H l in 

Vitarelli Cr$4.000.00. 

1952 a 1967 c Or. Secundino e~erceu o cargo de Diretor 

Superintendente. quando~ substituído por seu filho Ney Bittercourt 

ArauJov rassanclc ~ostericrmene a oct!par a Presidincia da empresa. Até 

1967, que constitui coincidentemente o período de an61ise deste 

eap{tulo, sucederam-se neste cargo v~rios homens de confían~a do Grupo 

Rockefeller <Renato Costa Lima, Geraldo Quartlm Barbosa 7 

Greenb~um~ Cecil M. Cross. Francisca Figueiredo Barreto. ·Ricl1ard 
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Aldr·ichr entre outr·osl. v~r!os deles estavam conectados com grandes 

Bancos no pa{s e no exterior, o que se explica pelas liga;aes de 

Rockefeller com o capital financeiro internacional e pela i mpcwtânc: i a 

fortemente da obtent5o de créditos para financiar 

;;:;orrente e pai'' <A realizar os investimentos necessirios ~ compra P 

instalaçio de nov~s unidades de producio. 

16/ Antes de seguir Para os Estados Unidos o Dr. SecUildfno passou pele 

México em Visita aos programas de pesquisa em milho aí def;r-~nvolvidos .. 

Neste momento Fernando Luiz Lopes estava realizando um estágio em 

milho (após passar pelo programa em foirageiras e em trigo) na Oficina 

de Estudios Especiales. orga11iza~io da Fu11da~âo Rockefeller no Mexico 

.iYnto ao governe d~quc~e ra{e. Fernand0 _npP~ h~via sido indicado Pela 

Congregação da Escola de Agronomia de Vi~osa ~ foi 

Secundlno a assYmlr 

Minas. Ho.ie é c Diretor de Produçâo da Agrocer·es. (Dados da entrevista 

r.:onced i da)" 

171 Os emprcistimos bancirics eram facilitados pelas boas relaç~es 

existentes entre os diretoves da empr·esa e dos Bancos aos qllais se 

solicitava os recursos. Por exemplo~ mencionava-se nas Atas de Reunlio 

de Diretoria do ano de 1956 que uo Coronel Walter Santos, do Banco do 

Brasil, visitou Jacarezinho e ficou bem lmrressionado com a unidade. O 

sobre o empr~stlmc para a construção da 

unidade de Santa Cruz das Palmeiras"~ ou ainda, 

Bnrreto foi eleito segundo tesoureiro da Scciedad~ Rural Brasileira em 

L.inno:~u 



Souza Dias. o~icial de gabinete do Presidente do Banco do Brasil 

obter um empristlmo de seis mllhies de cruzeiros com c qual se poderá 

abrir· dUi:tS novas rJn. idades proj<d:adasu. Em 1959. a "visita de Dr. Ruy 

de Castro Magalhaes. Presidente do rianco Comércio e Inddstria de Minas 

Gerais vai acompanhada de cafta de apresentaiio de Richard A1dr·ich. 

mas o cridita nâo está fácil"~ Finalmente "Aldrich vai telefonar para 

o presidente do Banco do Brasil para apressar um novo ernprést imo rara 

a SASA .. 

18/ A fazer!da permaneceu alugada por 4% do-seu val~r at~ 1968 quando~ 

reincorporada ao patrirn6nio da empres~u 

19/ A lnstalaçio da nova unidade de Patos e de Bandeirantes teve um 

custo final de 100 milh~E$, 30% ·a mais do que o orçado, ficando com 

tr&s anos sua receita cobrisse os custos do inve~;;t im~:~nto 

ata de reuniâo de diretoria de 3/4/1963) 

20/A compar1hia receberia ajuda finarlCEira da ag&ncia AIO rara a 

jnstalaçâo de 80 ha de equipamentos de irriga~âo em Cachoeira Dourada, 

canos mdveis~ etc.~ com um custo de 250 milh~es de cr·uzeiros ~época" 

21/ Esperava-se com isto uma econamta de Cr·$ 118.5 milhSes para :1.96~.) 

mais dois milhSes de cruzeiros em impostos de vendas e consi;naç5es. 

alcim de Cr$ 4,5 milh5es de juros facilitados. Obteve-se tambclm isenção 

do imF>osto de vendas e corlsignaç5es na unidade de Santa Cruz das 

Palmeiras, o que representaria uma economia de Cr$ ~8 milhBes. Se 

possível o mesmo ser·ia tentado no Parar1á7 em Goiás e Minas Gerais" 

22/ Neste per{odo aparecem também empresas nacionais de porte médio~ 

come a Sementec. 
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concorrincia·setorial e em poucos anos come~am a produzir no pa(s as 

principais empresas sementeiras internacionais. 

24/ O funcionamento da nova empresa 

de 1967 ficariam prontas as 4reas de processamento e embalagemy 

incluindo U1na cimar seca e fria. A unidade de produçio continha uma 

maceraçâo~· fermenta~âo e lavagem de frutos que 

estaJ~ia concluida no mes seguinte. Previa-ie7 como Ji foi :r.~s'::;in<:\1ado. 

a compra e instalaçio de um equipamento de irriga~io destinado a uma 

25/ Um aspecto secundário da ·''crise de crescimento" da empresa 

2i de Junho de 1966 co1ner1tava-se a necess1dade de conlrat~r 

servi~os da Norconsul empresa de consultoria, 

estrutura da administraçâo da empresa. Decidiu-se também alugar o 

déc~mo-segurldo andar do mesmo edif{cio onde estava 

' 
comP'"'.nhi<:\, o ql.u,:~ B91'"íõo:r,FH""i"x 5 (2~C.! ... itÔ!'"icH; m~tl~:; um "iiiP<:<r·tam(·:··nto d.;-:·o:;\:ilF:l.dO 

a hospedar o pessoal das unidades do interior quando viessem a 

Paulo. Contabilizava-se uma economia de hospedagem em hotéis da ordem 

de Cr$200 mil por mes alcim da vantagem de possuir u1"a cozinha onde o 

pessoal do escritdrio cer1tral poderia uesquentar o almoçou. 

26/ Trechos da primeira entrevista com o Dr. Araujo. ~ 

assinalar que as trajetórias dos Drs. Secundino e Ney ArauJo foram de 

certa forma sinlilares. Ambos ascende1n ~diretoria da SASA ~pds uma 
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e segundo s~us estilos Pessoais. em anos de di~iculdades na colocaçio 

de sementes de milho híbrido. 

28/ As varfedades sintdticas di~erem dos h{bridos porque seus gr&os 

podem ser replantados normalmente. Diferem também das variedades 

comuns porque suas caracter{sticas foram fixadas por um trabalho 

anterior de seleçio e cruzamentos reali~ado em geral por instituiç~es 

p~blfcas de pesquisa agr{cola. 

29/ O diretor do CIMMYT na cipoca era o Prof. Wellhouse. Em homenagem a 

ele e ao Dr" Pater·n i an i 

Atualmente o material 

r·ecebido atrav~s do Centr0 Nacional de Milho e Sorgo da EMBRAPA, em 

Dados da entrevist~ rP~lizada com o atual dir8tor de 

31/ ''Quando foi cor1statada a resist&ncia da variade c:ttarrua à 

hçlmintosroriose a Agrocercs comc~ou a multiplic~r essa fonte de macho 

uso da ~ster11ict~de C. Várias ccmpahhias no Brasil e no exterior 

essa ~ente que foi descoberta nos campos de pesquisa da Agroccr~s • 
. 

Ache que Becket cit~ a contribuiçâo do Gladston~." Entrevista com Dr. 

Urbano Ribciral, atual Diretor· de Pesquisa da emPr~sa. 

Himeo .. 
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ErtJ:iP.SE..!i::Linw Scieo•nc:e. 145: 279-280.~ 1964. Ver também Camargo,. Roclolpht) 

de (1966)~ uO Milho na AlimentaçSau~ 

Editor~Instltuto Brasileiro de Potassa~ Experlmenta~3es e Pesquisas. 

Sio Paulo~ Brasil. 

34/ Segundb Ribeiral,. ~ a seguinte a composiçio em 

aminoácidos (gramas por cem gramas de prnteina) dos endosPermas 

desengordurados de· m !lho opaco-·2 comp<:trado com uma v ar i edad~· normal 

<Micra): 3!5 de lisina contra 1,6 no milho normal e 0,8 de triPtofanc 

no endosperma do opaco-2 contra 0,3 no do milho comum~ 

35/ R i be i n\1, Urbano mimeo,. 

documento Interno da Agroteres. O Dr. Ribeiral,faria seu doutor·adc em 

Purdue. !nteira~~ente devotado às pesquisas com o milho opaco."Sa{ da 

onda do opaco no Brasil e entrei n~ on~a ~o np~rc nos Estados Unidos. 

O curso era um curso geral. com vári<:'\S disciplin~\s~ sendo que o 

na meu caso mais 

voltado para o milho. Mas havia disciplinas mais gerais como 

fisiologi~ vegetal. gen~tica quantitativa avan~ada, bioqu{mica, 

(Jutr·a<;,~ O Depar·tamentt1 estava completamente devotc1c!o à pesquisa de 

milho opaco t<.~nto no aspecto agr·cJ-nômico quanto no aspecto de 

produtividade~ ·o meu "adviseru trabalhava com opaco. e Purdue era 

líder no projetov recebendo verbas do USDA <United States Department 

0 ~ Agriculture) de 1964 a 1973.u Trecho da entrevista com o Dr. Urbano 

Ribein;~.l. 

36/ RosEnubenJ. N. (1976), 

Economistas sobre a Inova~io Tecnológica 0
• 
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37/ Data deste período um relatôrio (jo pro-fessor DFtJrnnwnd apt'"ej;a;:nt:ando 

os ~ltlmos resultados dos uExperimentos Nacionais de Milho" levados a 

efeito pelo Minisl~rio de Agricultura atravds do Departamento de 

Pesquisa e Exper!mentaçio Agrícola eru 21 localidades diferentes em 

vak los Estados da Federac;:ât1 <C~·ar;:{~ Per-n:ambuc:o,. 

Bahi<:\. Rio de Janeiro, 

Catarina, Rio Grande do Sul> testando 36 diferentes tipos de sementes 

de milho. entre híbrido·,;, e varied:.-1t1es. Os· híbridos da emPI'"l?sa de 

obtiveram bom desempenho em, di f~:rentes loci.":i s. As duas primeiras 

coloca~3es em rendimento mcidio foram obtidas pelo Ag.23ME e pdto Ag. 

13 que produziram 3962 e 3834 Kg. por ha •. respectivamente. O maior 

rendimento individual foi obtido pelo Ag. \. enJo 

alc~nçadc 8.531 Kg. por ha. 

38/ Alguns anos mais tarde o Governador de Pernambuco. amigo pessoal 

de Secundina, convidaria uma vez mais a SASA a imPlantar uma unidade 

de produçio no Estadov Ji que o suprimento ~a SUDENE mostrava-se ano a 

ano insuflclente para fazer face ~s necessidades. No ano de 1967~ por 

instituiçâo compraria 2.250 kg. 

neces~rias à produçio de 150 toneladas de cruzamentos duplos~ 

39/ A ata da l'"eunião r·es~:H:'\lt:r.wa ainda a c>p-artunidade de t!~·r um 

com um agr·ônomo americano que no futuro oc~<P<:.\r;;\ 

postos importantes no setor agrícola norte-americano". 

40/ Zvi Griliches tornaria o caso do milho h(br~do paradigmático nc 

mudan~as t~cnicas na agricultura norteamericana apeiam a conclusão de 



que o padr·ão de mudan<.~a t: éc:n i c a descreve uma curva em Sn "V<zr Gr i 1 i c: h ~:o~~-, 

Zvl. (i97i) NHybrld Corn an the Econoruics ·of Innovationn E tamb~m do 

mesmo autor· nResearch Costs and Social Returne~Hybrid Corn and Related 

InnovationsN,publfcado pela primeira vez em 1958. Ambos estgo na 

coletânea de Rosember·g7 Na <i971)y o.b ........ .t;..Lt ..... 

4i/ Rosembf-:r·gv N~ (i976)y o.h ........ ..t.; .. Lt .. w. 



uAgribusiness" li:' as estratégias de: coorda·naç;~{o e cre:scímilmto 

O documento elaborado eru i967 pela IBEC CORPORATE 

DEVELOPMENT PLAN II I, Food and Hous i ng 'Group P1an an1.1nc i ava 

impcu--t:ante:s mudanças cp.u:;- seriam introduzidas ao longo dos tr&s anos 

seguintes.i/ Interessa-nos aqui os objetivos propostos par~ a divisio 

de uagr<ibusiness" onde estav{;\m localizadas as empl"ti!'Sas Semente~;; 

<Brasil), a INLACA <Venezuela>~ Productos de Ca~e 

(America Central) além da IBEC P;;:tc:k i n!,J/Food~;; <Panamá, 

Taiwan e Singapura). Na 

estrmtdgia proposta no documento, é poss Ívt,-:1 distinguir entre dois 

diferentes nívels~o da 1BEC enquanto "holding"- coor~e~açio financeira 

de um conJunto de empresas que ela quer articuJar- e o das empresas 

produ.t ivas. to~nt:&.o em pleno Pl~cH::(:.-:Sl:->o dl.:'.' divE-rsif'icac:ão de at lvidad€'s~ 

Em todas os sentidos o documento representa uma mudanc:a significativa 

na orientaçio da IBECT que passa a propor uma coordena~ão financeira e 

de obJetivos empresariais que at~ entRe esteve ausente. 

''Os objetivos para as dlvi.sies de HAgribusiness" e Produtos 

~limentares foram preparados em base a certa& premissas gerais.Assume-

permitir~ continuar a ope1rar nossos ne9dclos em candiç5es prdximas ~ 

de paz. Assume-se qua a presente prosperidade mundial continuará e que 

a situaç:ão da bal<:~.nç:<-a de pagal\H'lntos dl:lS EstadQs Unidc:11:> não ~-H-:~ 

pressuposto 
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gradualmente: liberalizadas a medida que nos•::;a balança de pagamentos 

tenda ao equil{brio. Nos países subdesenvolvidt.:lS é assumido que os 

problemas de balança de pagamentos cont i rPJarão ma f:> que 

contornados~ com pe-r- iodos de melhoras e de c: r ises~ Assume-se que a 

tendincia ~undial ~ inflaçio continuar~ a ser um problema.u 

uNenhuma grande nova injeção .de capital na J:BEC foi 

pre:ssumida~ Se tal ocorrer, novos obJetivos e estratigias deveria ser 

Ser'- dada prioridad~ à expansio da 

capacidade de ~roduçio das companhias existentes tais como a INLACA na 

Venezuela, a SASA nc Bras!l.e Productos d~ ~~~P nR Amcirica Central. ~= 

oportunidades sinergiticas dos novos produtos adicionados ~s operaç3es 

existentes devem ser des~nvolvidas ao máximo.Nosso interesse em porcos 

de porco~ amplia a produ~io de proteinas para os mercados nacionais 

dos paises subdes~nvolvidos, provi uma fonte de carne Para nossos 

supermercados, e adiciona um elemento da ldgica da lntegra~io vertical 

para ambas SASA e INLACA. A produçâo de usabares 0 cl um negdcio central 

ind~stria processadora de alimentes assim como uma 

atividade altamente lucrativa em si. com baixo requisito da capltal.u 

produtos alimentares,. IBEC Foods, J.nc: ... que é a PJ"incipal CClll\P<:tnh i <:l 



base sdlida·e lucrativa~ou será vendida a partir de melhores candi~aes 

A introdu~io de novos produtos para a produç5o internacional e a venda 

domést ícayaS'S'•im como a produt;:ão domést ica~seJ"ão at ívamente promovidasn 

0 0bjetivos quanto a produtos. Baseados no sucesso da nossa 

~ ~m objetivo da Divisio de AlimEntos 

desenvolver outras marcas comerciais para produtos 

selecionaMo~. Na lista rara tais desenvolvimentos encontra-se como 

primeira prioridade nossa linha de ~elxes e mariscos (seafcod) que tem 

meu princlp<?~.l mercado nas Estados Unidos. Adicionalmente, 

lntençio desenvolver lLm programa similar 

al.imentoe para os. mercados individuai~ dos paiscs subdesenvolvidos~ 

tanto dentro quanto fora de nossos supermercados. O principal mot i v o 

para este obJetivo~ libertar-nos da exclusiva dep~ndência da venda de 

marcas privadas e de margens baixas de lucro. Maiores margene bru1:as e-

<.-tliment(.'>~·; ~;âo i mPOI ... t an ~--~:-:s ohjet i vo::; 

"Estratégia. A estrat~gia geral subjacente~ realizaç~o de 

os Processos de 

desenvolvimento do potencial sinersdtico e da capa~idade financeira e 

empresarial ••. Serâo combinados no futuro o crescente profissionalismo 

empresarial com a crescente )IJcratividade. A es~rat~gia funcional Para 

atingir os ob.letivos repousa pesadamente neste mesmo Processo dE 

pro~lssionaliza~io. ti: fundamental a adi~ic de executivc1s 

conhecedores do campo, mais treirlados e experientes. 

industriais ~ecnlcamente orientados~ empresários das indJstrias onde a 

IBEC inv~ste e generalistas jovens de nivel superior sio necessários P 

I 
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serão contr·atados tendo·-se em conta a capacidade econômic<.'\ da Divisão 

e das IJO idades N" 

numa estratégia consciente de melhoria dos sistemas de 

informaçio empresarial, melhores cohtroles~ e melhores esquemas dE 

comun!ca~ão são necessários.T~l estratégia deve incluir o planeJamento 

uEm ambas as divisies. Produtos Alimentares e Agribuslnessy 

ser~ utilizada semPre que possível uma estratclgia de aquisiçSes de 

companhias ativas em áreas de exr.)ansão de 

participaçies acionárias minoritárias Para atingir n{veis desejados de 
. 

controle (usttalme-:nte b0i::) e "Jolnt vEmture;_;>u com outr·as c.:ampanhias 

qualificadas tecnicamente ••• Especificamente tentaremos comprar o 

controle d~ INLACA ~ur~nte o per(odo i968··69. Fusô€-~s de 

pequenas companhias de alimento com a IBEC Foods aJudaria a atingir 

estes obJetivos~ esp~clalmente para obter nomes de marcas. As Joint-

ao má:< i mo nosso conhecido talento no 

subdesenvolvido.n 

' uA estratégia de despoJamento, incluindo a venda parcial de 

operaçies, serve Para at inglr td}s obj€-:tivos= primeiro~ reduzir ou. 

eliminar atividades cronicamente uma SU<:\ 

insolv&ncia for constatada1 

investimentos maduros e operaçies sem grande futuros terceiro, 

para operaçio um conJunto substancial de novas ·opc:wtun id<:\dBs~ 

atividades, ou habilidades ainda nio disponlveis.n 

nAs estrat&glas de produto visaria a cria~io de mercadorias~ 

a identificaçio dB produtos para deserlvolvimento e venda em mercados 



desenvolvidos com vantagens econBmicas naturais & o aumento da margem 

bruta e lfqulda de lucro nos negdcios processadores de alimentos. 

Joint vtmtures e aquisições jogarão um papel importante~ Inovaçõer:> 

mercadoldgicas e o desenvolvimento de novos produtos nio sio pontos 

f'ortes e -terfáo que esperar· por maiores recursos financeiros e 

empresariais. Por outro lado. o uso de novas fontes e novas aquisi~Ões 

de técnicas disponfveis no mercadD 7 tais como m~rcas nacionais. 

grande prioJ~idade." 

Uma estratégia financeira bem sucedida contribuirá em 

grande m~'dida pan:\ o SI.J.Ces~:"~Q de todas as outi~<.'\S e<ntratégiasM O tt~'m<:\ 

central da estratigia financeira te~ sido e continuari a ser o 

crescimento da auto-suficiência das unidades e divisaes. Isto nic deve 

fiar confundi.do com autonomia cu escape ~o controleM ~a capacidade 

interna de um fluxo de caixa 

Significa também assegurar o nivel de lucro necessário para sustentar 

um controle empresarial PI"OPO!"C Í anal às oportunidades exploradas. 

Significa ainda a capacidade de devolver o capital devido l IBEC e 

pagar dividendos pendentes sem sofrimento. A maximiza~io do retorno 

sobre o c<wítal inve-::~tido r·equeTeni uma estr·atigl<..'\ financeira melhcw 

focalizada no sentido de obter vantagens das co~Panhias bem sucedidas 

e relativamente sub-utilizadas. tais come Productos de Ca~e~ 

balanços refletem abertamente taxas conservadoras de endividamento, 

par·a o obJetivo dE.' ~\dic:ion.:w novas atividades ou por· outrt') ladn 

maximizar sua capacldade financeira." 
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"'P-or últimoT as dlvisÕi;~s devem criar um melhor -s;istema de 

revlsio do planejamento para determinar se o plano esti sendo 

c:onduzLdo de acor·do com a real idade. e se está de Tato ajudando o 

desempenho financeiro e empresarial.w 

O texto acima permite perceber que a IBEC privilegiava as 

expansâo. Per outro lado, revela que o crescimento verificado na rede 

de empresas subsidiária• passou a exigir uma maior artlculaçio de 

obJetivos e programas, o que inevitavelmentv levaria a ampliar o grau 

de lntervencio nos negdcios das companl1ias coligadas" 
. 

No que -diz respeito a Sementes Agroceras S.A. os planos da 

Corporaçio eram ambiciosos Já que previa-se a compra de uma nova 

'In~dade de produ~io de sementes de milho, a estabelecimento de uma 

unidade de produ~ic de hcrtal·iças, desta feita em áre3 de clima 

temperado, a instala~Ho de equipamentos de irrigação em· Propriedades 

que ainda n5o os possulssem de forma a reduzir a dependincia h seca P 

Par ~ltimo ~ diversifica,So da produçic de sementes incluindo as de 

milho apaco-2, de sorgo, de pastagens melhoradas, de soja, de feij~o 

alim de ampliar o n~mero de variedades de hortali~as. 

O primeiro obJetivo estabelecia uma m~ta de amrliaçio das 

vendas de sementes de milho até US$3.2 milhSes~ o que equivaleria a 

manter entre 35 e 45% a participa~io da empresa haste meFcado até 

1971. O segundo objetivo estipulava que se tentasse contrabalan~ar a 

crescente compatiçic no mercado de milho h{brldo atrav~s dn 

estabelecimento de organizações mais integradas~ corno por exemplo1 de 

uma unidade no Nordeste do Brasil para milho e hcrtali~as e da cria~5o 
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de uma companhia comercial. O terceiro obJetivo indicava a necessidade 

de ·di v~·rs i f i caç:ão em direçio a outras a 

dh;ponibilidl':\de de recur-sos crG:ditíi:ios baratos of'er·ecidc)S rela1:; 

aginclas financeiras governamentais e a existincia de um fluxo de 

caixa gerado pela Companhia" As áreas apontadas como poss{veis frentes 

de dlversificaç:io eram a prcduç:io de aves, ~e borracha, de raçSes, de 

porcos, de iscas formicidas e feiJ8es pré-cozidos. 

Além dos objetivos acima apontados jndicava-se a oportunidade 

de exran~io dos negdcios da ComPanhia a10m das fronteiras do pa{sy 

e do cor1hecimento 

com ou· aquisi~io de companhias de sementes com habilidades, mercados e 

E~m resumo. e no que diz r·espelto ~ Agr·oceres. 

primordialmente a estratégia de diversificaçiu produtiva. O prdprio 

camint1o das aquisi~ies de empr~sas e fusHes com Companhias que 

estivessem atuando nos mercados de interesse da SASA surge subordinado 

aos objetivos anteriormente enunciados e deveria ~.\ 

venda de subsldiárias ou ativos pouco lucrativos de forma a viabilizar 

as mudan~as propostas. Conectado aos objetivos mais gerais da 

corpora~Ro enfatizava-se a necessidade de 

empresarial e de adotar o planejamento estrat~gico como conduta 

orientadora dos investimentos no curto e na longo prazo. 

Por f!m se lmpunha como Prci-ccndl-çSo a capacidade de elaborar 

uma estratigia f.inanceir~ que vlabllizasse o Programa de mudanças 

~ndependente de aplica,aes adicionais de capital por parte da IBEC. 
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O fim dos anos 1960 marcam assim a in(cio de um novo periodo 

ca~acterizado, de um lado,. pela maior interferincia da IBEC nos 

negdcios da SASA7 e de outro, pela diversificaçio de ativiclides como 

estratigia privilegiada de cresc·imento da empresa.Tal estratigia. como 

pretendemos Ji haver demonstrado no capitulo anterior, correspondia em 

grande medida k traJetdr!a de -expansao antevista pela d!re~io 

brasileira da Agroceres desde meados dos anos 1950. 

Dentre as tentativas de diversificaçio que vi.nham dando 

resultado estava funcionando, desde 1966, em Camamu na Bahia~ 

subsidiAria c,&ltrosa para o plantio e explora~2o de seringueiras. 

projeto financiado com recursos provenientes de incentivos fiscais. 

Entretanto o primeiro projeto de diversifica~io produtiva na área de 

sementes se deu c0m a constituiçio da Horticeres~ em 1968, em Igarapci. 

Minas Gerais. No ano de 1968, segunda as ntas de uma reuniio de 

dirQtoria realizada no fim do ano<em ii de dezembro>. estavam ainda em 

cperaçio butras atividades tais como a engorda de bois em canfir•ame~to 

4/ e· a producio de frangos para corte 1 programa que estava dando bons 

resultados financeiros.5/ 

Encontravam-se por outro lado em estudo numerosos proJetos 

cuja viab~liza~io ia sendo tentada" 

A intencic de produzir feiJio pr~-cozido buscava aproveitar 

as boas ccndiçaes que a propriedade de Jalba 6/ (a ser c9mprada 

proximamente) poderia o~erecer para a produçio de sementes livres de 

doenças. Um projeto que vinha também recebendo aten~io era o referente 

à ~roduçâo de iscas formicidas, cuja ccmposlçic qu{rnica e _dosagem dos 

ingredientes seria fornecida por um diretor da IBEC.7/ A Agroceres 



almejava entrar no cobiçado mercado para defensivos e os estudos de 

viabilidade continuariam a ser feitosy apesar da grande concorrincia 

existente <Já era expressiva a quantidade de Mirex 7 produto simllar,nc 

mercado) e de -sua pouca tradiçio na irea. 

A pesquisa para obtençâo de sementes de sorgo h(brido era 

um projeto conectado à intençUo de estabelecer uma unidade cte produ~âo 

de sementes no Nordeste (o sorgo h{brido~presumivelmente se adaptaria 

muito bem ~s condiçies do semi-irido).A produç~o de sorgo, entretanto, 

o desenvolvimento da pesquisa e p~oduçâ~ de material básico seria 

instalada a unidade de Cati1oeira Dourada,em Minas Gerais- inicialmente 

atrav~s de uma associaçâo com a DeKa]t) Ag.Research Inc.- visando obter 

sementes de sorso hibrido pare o Brasil Centr·al em 1968~ 

Em Janeiro de i96~ seria ainda criada a Agrocsres Comercial, 

que se encarregaria da importaçio de sementes de ~orrageiras. sorso P 

al~m de realizar 

defensivos produzidos em Mathlo. 

Por dltimo iniciava-se o projeto "porco-carnev, a partir de 

reprodutores de suinos "three cross" para a obten~io de matrizes, na 

unidade de Patos de Minas. 

Cada um dos proJetos seguia uma rotina similar: a preparaçio 

de um cuidadoso estudo de viab.illdade. a defini~io das numerosas 

provid0ncias administrativas necessárias fu sua concecuç~o. 

designaçic de técnicos capacitados para o seu acompanhamento e 

I 
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Como se pode constatar~ havia uma grande coincid&ncia entre 

a trajetdria antevista pela direçio brasileira da empresa e os planos 

propostos pela corpora~ão~ provav~lmente el~borados a partir de 

consultas sistemáticas ao primeiro escalio da Agroceres. Todos estem 

projetos ser~o vistos maia adlante.Antes de prosseguir~ por~m~ vejamos 

como se encontravam as relações entra a IBEC e Sementes Agroceres S.AR 

às vésperas de 1970. 

O relacionamento IBEC-SASA: uma fase critica~ 

Em li de fevereiro de 1968 o Dr. Ney Bittencourt de Araujo 

resultados muito favoriveisM nAll of us here are pleased wlth the 

results ~or 1968 andare. partlcular)y excited about your· pla11$ ~or 

progress in futuren (carta de Donald Meads~ Chairman. Chief Executive 

em 13 de fevereiro de 1969). A carl<'ily elogios~:~., 

ocultava entretanto as dificuldades de relacionamento que Ji existiam 

entre a corpora,io matriz e a subsidiária brasileira. Poucos dias após 

Antonio Secundino ~ surpreendido por um telegrama e uma carta de 

W i 11 Iam R~ B ~ At k in (executivo da IBEC que mui~o iria influenciar a 

trajetória da empresa). nconfirmo o telegrama que enviei para voe& 

esta manhi. •secundino página 4 do relatório de viagem enviado no dia 

14 cont&m uma nota confidencial exclusivamente para voei Pessoalmente 

e para N.Y •• enio para ser discutida com ou mostrada para sua equipe. 

Dadas as circunstâncias tenho certeza de que voei apreciará a 

necessidade de meus comentários a este respeito se algum progresso for 

. I 
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obtido no que diz respeito a Arbor Acres~ Confio na sua discre~io a 

A nota confidencial, ihcluida no re}atdrio de viagem de Bill 

Atkln e referida no telegrama, merece ser transcrita. ''Esta proposta 

fo! discutida brevemente com Marek Lubormirski, que esteve. no Brasil 

durante minha visita. Devido a certa insatisfa,io quanto hs relaç3es 

que existfram por um nJmero de anos entre a divisio IBEC no Brasil e 

os diretores da SASA, Lubormirsky pressentiu que seria extremame11te 

imprud~;:mte coloca;- as operaç:Ües com avict..tltura sob n controle da 

diretoria da SASA.principalmente em base ~.alegada falta de cooperaç5o 

r1o passado entre Secundino e o corro da IBEC. Minha impressão pessoal . 
~que· este tempo de falta de con~ian~a está terminando, e que à medida 

que a SASA se envolva em atividades onde a IBEC tem experi0ncia e 

qualificaçic~a direçio brasileira se tornará menos aut&noma e será 

mais ~ácil de controlar~nA carta re~eria-se ~ inten~io da ARroceres de 

iniciar Gm programa de gencitica em avicultura a partir da associaçâo 

com a Arbor Acres, cuJas operações no Brasil eram feitas diret~mente 

através da IBEC. Estava no entanto em questio algo mais do que a 

lnsatisfa~io quanto ao relaçionamento entre os brasileiros e a 

corporaçio. Nâa se admitiria revelar o "segredou contido nas matrlze~i 

de av(:.:o:s .. 9/ 

Os desdobramentos da pequena crise prosseguiram no ano de 

1969. As tentativas de uamarraru a direçâo da Agroceres ~ dlreçâo da 

IBEC seriam realizadas atrav~s de controles administrativosr de certa 

maneira "impostosu atrav4s do planejamento das atividades f l,H\1.;: ;~o 



magnificada nos anos seguintes atrav~s dos sucessivos "Corporate 

Developm~'nt Plans" <CDP) ~ 

No início de 1970, al~m disto~ a palavra de ordem-era ''Job 

descriptions". "Com a clarificaçio de funçBes~ atravds da qual seu pai 

~ respons~vel por toda a política da companhiar e voei por colocar as 

tenho confiança de q~e atingiremos um grau de 

complementaridade na direçio que talvez tenha estado ausente nos 

dltimos meses. Al~m do mais espero que isto melhore a dispcsiç~o de 

seu pai e confirme que @le ainda é um,membro extremamente i mpcwt ante 

do time da Agroceres. Como ile é obviamente muito sens(vel 

perm~~scer fora dos acontecimentos, voe& terá que ser mais ass(rluo em 

mantê-lo bem informado sobr·e tudo o que está ocorrendo ••• Espero vê-lei 

por volta de 20 dfr n1aio para discutir n planejamento ..• çm Car~cn~." 

<Carta de W.R.B.Atkin para Ney Araujo).A descriçSo de car~os e funções 

compreendia a denomir1açâo do cargo, a quem êste dever·ia responder. uma 

cor·peraçâo, no planejamento, nos novos projetos, 

relaçSes com a IBEC. 

Paralelamer\te aos controles buscava-se tambclm aproximaçSes e 

principalmente atrav~s de benef í c i co:;; d<":\ 

organizaçio de viagens Internacionais. Assim~ significativament.e, no 

mesmo ano de 1970 (quando se preparava c V CPO) foram organizadas duas 

viagens _extremamente Jmportantes~uma para o diretor Presidente,Antonio 

Secundino, e outra para o diretor Superintendente da Agroc~res, Dr.Ney 

Bittencourt de Aral&jo. 
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* * * 

Capac~taiiD empr~sarlal como estratégia 

O objetivo princ~pal da viagem do Dr. Araujo7 entre deis de 

julho e vinte e nove de agosto, era graduar-se no "Management 

oferecido pela "American Management Association"- por ~ugestio da 

Al~m do curso o Direto~ Superintendente da SASA 

aproveitaria a oportunidade para visitar Universidades e Companhias 

americanas produtQras rle sementes~ viskndo observ~r ''as tend@nclas da 

atividade senH~nteir·a nos Estados JJnidos;a su<.\ estl'"IJtul'"\·,t admini~~tr·<'il.t:iv<:\ 

E as tdcnicas de acompanhamento c revisâc de planos; programa~âo da 

1970 em Santa Cruz das Palmeiras merece alguma atençâou O roteiro d~ 

viagem era bastante extenso 10/ e cobria desde a prdpria Rockefellcr 

Found<.l.t ion Enl\ Nov<:l. Ycw!< ~\té <:\\.'> m<:<!~:; imPDI~tanX:e~, comp\'Hlhi::il)~ ~o;cmEnteil-',_·,;<:; 

internacionais como a Northrup. Kind and Co. e a Asgrow, assim como 

importantes Univer·sidactes americanas. come Purdue em lrtdianau 

uo mercado de sementes nos Estados Unidos, como todos os 

mercados neste grande país é gigantesc:o e altamente ·competitivo. 0uase 

todos os agricultores j~ utilizam s~mentes. As companh-ias americanas 

ccnilam em aumentar a ofensiva nos mercados tropicais. A atividadE 

A m~dia do retorno sobre o 

capital investido ci de sete a oito par cento contra onze por cento Pnl 

média nas demais atividad~s.O mercado é um ditador~Muitas organiz~,Jes 

I 
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nas Universidades) ~arque a comretiç~o • de tal modo violenta que se 

afastar das linhas tradictcnais de desenvolvimento se torpa algo de 

altíssimo risco ••• O custo da venda~ muito alto~As empresas despendem 

de 20 a 30% em comissies e descontos, 10 a 18 % do preço ao consumidor 

em publicidade e despesas de rromoçio.A comreti~io refinou a qual idade 

mas aumentou substancialmente as pre~o~~-~Hci uma tend~ncia das grandes 

companhias de sementes rara fus5es e forma~io de conglomerados 

econ&micos: a DeKalb invest9 em galinhas e poços de petrdleo; a Funk 's 

pertence à Corn Products~ a Asgrow à Upjohn (farmacêutica)~ a FerrH-

Morse~ Purex. A ~nica grande companhia que trabalha sd com semente e 

a Northr~&p. King and Co. e as grandes esti6 comprando as pequenas E!~ 

Na pesquisa de pr·át jcas agronGmicas visando 

exclusivam~nte a produçio de se1nentes a Funk "s e a Assrow se destac2m 

Nas Universidades a pesquisa se desenvolve para o futuro.Ent Misslssipi 

(onde se encontra c melhor departamento de tecnologia de semente dos 

Estados Ufiidos) as pesquisas em vigor Já s;em do n{vel de 1aboratdrio 

para a utflizaçic prática pelas companhias de sementes- para m1lho 

estio usando o teste de frio cuJos detalhes serao fornecidos ao 

Professor e Fernando Lopes.Em secagem de grâos o~ estudos encbntram-se 

avançados.Jarnes Beclc irlver\tou um secador experimental que determina 

todos os requisitos para secagem industrial de sementes. Eot&o 

preparando a planta do mesmo a fim de que Joio Gianesi ,que irá visitá-

los, possa construir um aqui no Brasil. O Joio trará em detalhe os 

resultados de todas as pesquisas neste setor •.• No caso das hortali~as 

I ' 'j 1a uma c.ara tend~ncia para os híbridos. para uma so~isticaçio rlOS 

processos de classificaçio. Em Misslssipi a uniformidade da cenoura 
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está n::lac.ionada con~ os taol<:\nhos da sc~1ente, o qtJE: levou a hort icer€·iS 

a d!strlbulr semente de cenoura classificada. Vi e fotografei um 

secador giratdrio de grande porte para hortali~as. ~muito semelhante 

ao da Horticeres e o cilindro bascula atravcis de um sistema de macaco 

hidr~ulico"."PlaneJamento e controle: neste campo as firmas americanas 

estio mais adiantadas do que a Agrocer~s. O PlaneJamento ~ detalhado e 

bem ~e i to. A expressia financeira dos plano ci feita atravcis de' um 

orçamento com a ajuda do computador no processamento dos dados,anállse 

de custo, etc ••• O Departamento de Vendas é quem determina o Plano de 

produ;io.H~ uma pol(tica sistemitica de sobras (carry-over>~ Guarda-se 

de 25 a ~;0% do volume d€ vend<.:\s, no ctt\SC) da·s hortal :~;as :aPG.'nas i5%. A 

produ~io através de coore~adores ~ altantente descentralizada P 

sup2rdimenaicnada~ A competi~ic faz com que cada Companhia cfere~a at~ 

18 h{bridcs em cada área (h(bridos duplos, simples e 0 8Speciais"). As 

companhias t&m sempre h{bridos que estio sendo 

comprovados e os que estâo saindo do mer~ado. Mantim-se sempre dois 

híbridos da mesma maturidade (e tentam sempre vender ambos ao 

fazendeiro). A Northrup7 King vende 60 híbridos diferentes e a DeKalb 

e a Pioneer t&m uma cole~âo maior ainda. A ~ol{tica de vendas ~ 

bastante agressiva e utiliza intensivamente a publicidade. Os canais 

de comercializaçio sio os atacadistas, lojistas~ f,' os 

O relatdria, como se viu, en~atiza as novas regras da 

concorrência no mercado de sementes. concorr&ncia que se torna 

extrEmamente acirrada a partir da década de 1970. Mais adiante veren\os 

que as gr·andes empresas sementeiras internacionais Já come~avam a 
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partir de material gencitico produz~do pelos Institutos Nacionais de 

Pesquisa, mas iniciando concomitantemente seus prdprios programas de 

nH;:lhorament:ou 

No documento Um Plano de A~~o~ redigido rara a XII Reuniio 

Anual da Agroceres. 1970~ por New Araujo, ci dito: nA Asrccer·es não sd 

cresce. cem~ mtlltiPlica seus horizontes de trabalho. As perspectivas 

!lOSSa decolagem. a multiplicidade dos 

obJetivos ora colimadnsv h~ que haver estrutura, 

pessoal. t grande, tem gr~ndes ·oportunidades e merece de nossas 

rnaiorPS ~rlonistas um que antes nunca desper·tou. 

deperlder de nossa 

capacidad~ de enfrentar os novos desa~ios e manter a atttorld3d~ ele 

nossa eficiência. A liberdade de a~io terá que ser· mantida c:om 

resultados, com nJmeros, onde o coraçgo modi~ica Pouco as coisas. A 

melhor maneira de ser Independente ~ fazer 

* * 

. J 1 . " I " . t '' Se a viagem de negócios envererou PE o cam!nolO c a capa~\ ·açao 

empresarlalny a que realizou o Dr. Antonio Se~undino de Sio Josci teve 

r·otEtir·o t2/ e ~esultadbs completamente que 
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complementcwe-s~ Or·ganizada tambcl-!il pela J.BEC t inh~o~. como foco estudar as 

possibilidades de estabelecer novos negdcios em paises do terceiro 

mundo~ notadamente os asiáticos, assim como entrar em contato cem 

algumas empresas que atuassem nos demais sub-mercados do setor dP 

in t er0;sse para o~; planos de 

diversifica~io da empresa. O exemplo mais marcante ~ o da visita ~ 

Austrália. País onde se encontrava bastante des~nvolvida a produç5o de 

sementes para pastagens plantadas, e onde seriam intensificados os 

contatos com a ~irma Yates visando uma associaçio futura. 

A longa viagem mereceu a confec~go de um detalhado diário de 

mais de 100 p~yinas. colocado à dlsposiçâo de todos os interessados na 

ComPantlia. A partiv dile Antonio Secundino elaborou um relatdrla onde 

concftnt r·o1.1 «\~.; 

atividades de implantaçio de novos rrojetos,bem como informaçaes 0tcis 

rtara o Departamento de Pesquisa. No d~vido mom~nto estas 

seria aqui referidas 7 bastando-nos pov hora aqiJelas relacionad3s com 

os objetivos ma~s importantes da empres~ 

No que diz respeito ao Pakistio, onde ao que parece a l!JEC 

tencionava empreender alguma atividacle na área de sement~s de milho 

híbridor o relatório era francamente pessimista, alertando para o fato 

de que grandes companhias sementeiras inte~na~ionais tais como a 

Pioneerr Northryp Kingr Cargill, Asgrow e Funk "s J~ haviam realiza(Jo 

estudos de viabilidade,conclulndo pela lnexist@rtcia de uma base sdlida 

para seus negdcios no pa(s. Motivos apontados~ a precariedade do 

mercado~ dos servi~os de pesquisa e da extensio rural. M<:t~.;, como a 

Arbor Acres Já atuava no pa(s, Secundino reconhecia que algo poderia 
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ser tentado, desde que integrado ao programa de aves 7 visando talvez~ 

uma futura fábrica de raçies. 

Conclus5es semelhantes seriam obtidas a partir da visita à 

Tailindia, onde o estabelecimento de uma empresa Produtora de sementes 

Entr·etanto 

um programa conJunto de pesquisas visando testar o material genético 

produzido pela Ag~oceres continuaria a ser irnplémentado. O mesmo vinha 

acontecendo na Indonésia. onde Secundino chamava a aten~fio para os 

resultados obtidos a partir de materiais precoces e de menor 

obtidos atrav~s do CIMMYT. Quanto ao estabelecimento de uma empresay a 

Presidente da Ag~oceres sd indicava razies que contrariavam qualquer 

projeto .. 

Na. Austrália. supostamente o pà(s mais adiantado do mundo na 

área das pastagens melhoradasT o objetivo principal 1:;er i a t: Dl\\<1!'" 

conhecimento deste programa e.em especial,da consovciaçio de gramine~s 

e leguminosas. O contato seria ~elto atrav~s da Yates Seed Lt.r futura 

sócia da Agrocer~s neste negócio qAcorupanhei as operaçBes de formaçâo 

de pastagensr em terrenos rec&m desbravados. Desmatam com bull-dozers~ 

gradeiam o terreno com grades tipo nRomeN. usam plantadeiras de arroz 

para a semeadura. Na caixa misturam superfosfato simples gvatlulado, 

duas gram(neas de mesmo Porte e duas ou tris es~cicies de leguminosas 

que vivam bem sm consorcia~io com as gram{neas. O principal i psr~ltir 

que as condlçass locais mostrem quais as leguminosas que melhor se 

adaptam ao tipo de mole e ~gua.Ccm o tempo,estabelecs-se em definitivo 

a melhor. Processo prática. simples e objetivo~Em alguns casos. quando 

os solos sio muito pobres, usam sulfato de am6nia em cobertura. Via de 



regra, entretanto~ as lsguminosas~previamente inoculadas cpm o lndculc 

ESf1Bcifico, e escarl~icadas,quando as condl~ies o exigem~ proporcionam 

o nitrogênio necessirio Para que a proteina da Pastageru,durante a seca 

nio caia a n{veis muito baixos. como quando se usa apenas gramfneas.n 

Secundino ficou viva~ente impressionado com a existência de 

organ i ~~aç'Oes e'\!',pec i ali zadas por contn'ÜO 

administravam granties propriedades pecuárias7 desde a formaçio da 

pastagem, partindo do "bush", atd a comercializaç~o do boi~ "Tf..:nho 

para mim que a Asroceres - com a reputaçio que tem deveria estudar 

s~riamente o assunto7 visando criar um.departamento especializado para 

~azendas de cri~~io nessa ~rea sio ind~strias de S~o Paulo e outros 

Estados. gente que está acostumada a pla~eJamento e que7 

nio deseja tomar a seu cargo a administraçio de tais empreendimentos. 

Poderíamos estabelecer contratos com uma ou mais dessas propriedadss7 

mediante taxa ~ixa ds adm in i str·aç:§i:oK Vi na AustrJ.l ia 

como fazendo bom dinheiro. Já existe. em embriâof uma idita de Fulton~ 

organizar uma grande fazenda de gado em Goiás ou Mato Grosso, na área 

da SUDAM com incentivos ~iscais. peh.\ qual a IBEC coordenaria os 

investidores e o proJeto, cabendo a 
. ,., 

Agroceres a execu~ao de todo o 

trabalho de administra,io1 nos moldes dos "consultants" australianos. 

Isso seria. quem sabe. o passe inicial para uma nova diversificaç:io da 

Companhia, com enormes possibilidades. instituiç3es t~m 

condiçies de ~armar uma equipe espscializada· Para issoT a Agroceres 

certamente estaria incluida na lista. ~ mais um desafio ~ nossa 
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capacidade smpresax i al y c r i adora e pioneira e que POd*"-'F i a cont <1t1,.. com 

grande apoio dos meios governamentais~ interessados que estio em 

desenvolver a AmazSnia e a pecuária de' corte.u CRelat6ri9 de viagem do 

Dr. Antonio Secundino de Sio Josri>. 

A antevisgo de novas oportunidades a partir das vivincias da 

viagem levou Securldino a enumerar ao final de seu relatório várias 

sugestaes que seria oportunamente exploradas neste texto <nec€:'55 i da de 

de um programa de breeding para hfbridos precoces e prolíficos; 

resistir1cia a moléstias e pragas;endurecimento do endosperma do Opaco-

sorgo ~de sua precocidade; multiplicaç5o e padrcnizaç5c de sementes 

de variedades melhoradas: tais come ar·roz. feijio e $Cja; programa de 

pastagens; promoçâo c demonst~açâc~ p~ojeto da SUPAM; e Roc!ovlT:I. 

Transamaz6nica; prcdu~âo e venda de cruzamentos simples para o n1ercado 

norte-americano; e, por dltimo, a prática de treinamento do pessoal 

através de viagens curtas ao exterior) 13/. 

Naturalmente além de refletir os interesses da empresa, o 

~cnclui observando que: uA rodovia Transamaz8nica é a " . men 1 nH • do~;; 

. 
olho~;'' do atual Gover·no~ E ~=·"-'~U '!:;ucess.o ou -f·'r·cq::;:\~.;-so depender·;":\ dE como 

seria atacados os problemas agropecuários, fundamer1tais ao projeto. 

Considerando que produzimos sementes de milho~ a cultura natu~al dos 

primeiros dois anos, apds a derrubada da mata; consldBrando que a 

pastagem~ a sequincia natural ao.milho~ considerando que-estamos no 

neg6cio de milho e de pastagens; considerando que esta rodovia terá~ 
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aproximadamente 3.000 Km. de extensio; imaginando que. a médio prazo, 

10 km. de cada lado da rodovia seJam desbravadas (60.000 km quadrados, 

ou 6 milhSes de hectares); assumindo, ~onservativamente,. que 10% desta 

~rea sejam aproveitados com milho, seguidos de pastagens, ter(amos um 

mercado para 9.000 toneladas de sementes de milho e cêrca de 3.000 

toneladas de sementes de leguminosas! Serd que é exagiro? Nio creio. 

Per esta razio sugiro que a Agroceres procure, o mais breve possível, 

obter dados concretos sobre o proJeto da Transamaz6nica; entrar em 

contato com os Ministérios da Agricultura, 

obtendo nua reaçio quanto à nossa vontade e.máneira de colaboraçio, 

como empresa privada; e prioritariamente, 

regiio um centro experimental que d " " in{cio imediato aos 

trabalhos de seleçio de material e estabelRcimPntrl·rle prinrlpin~ dP 

estratégia. ~um desafio -enorme- que exige ação imediata, mesmo que 

os resultados venhanl a médio E mesmo a longo-prazo.u 

HApós 94 dias de ausincia cheguei de volta ao Brasil com 

apenas em conta as observa~aes feitas, principalmente a oportunidade 

de. à distincia,comparar as pcssibitidades de Brasil com as das palses 

~isltados, estou absolutamente convencido de que as nossas s~o muito 

superiores~ de qualquer dêles,quanto ao desenvólvimentoMNO entusiasmo 

e a otimismo do retorno tropeçariam no entanto com acontecimento!i 

inesperados, de in~meras ccnsequ&ncias para o futuro da empresa. De 

fato.a virada do ano de 1970 e o inicio de 1971 devem ser consider~dos 

sem d~vida, um ponto de ·inflexio na hist.dria da Agroceres. 



1970/1971: Um ponte de inflexion 

Os estiJdos que nos Estados Uni dos -sH;:-

resistência das linhagens de milho coru esterilidade de pendia ao fungo 

"helminstosporium ma~disu nio ·eram gratuitas: O pr::,'r i go de 1.1m 

generalizado do fungo era muito concreto e seus possiveis 

de fato no~ Estados Unidos 

mesmo ano, sendo a Agroceres imediatamente advert tda (pelo Or. 

Rlbeiral que estava realizando seu Doutorado em Purdue) do perigo que 

isto empr·e~;;a, da 

helmintosporiDb2, as firmas E~d: <H! os lln i do::; vendc:ndu 

sementes h(bridas de mi1ho,. Como<:'.!:! empresas produzianl pr·at: i cümEntr::·: 

t:odn n ~;;t;:'U Pl'·uduto 

este material e foi, r)ortanto. a 0nica a constatar o problcn1a no0 SEIJS 

distribuir o risco que· 21 .. 1 tenho .. j 6. 

estávamos em 1970, eu tinha 25 anos 1ic tomei 

um~' drtcisf:{o hl!.c:r·óic::,,"',. (Entr·t·:·:Vi'"'t<·A com o Dr. Ant~nic Secundino da 

Em suma, a Agroceres decidiu nio vend~r nenh~•ma semente de 

milho da sa~ra 1970/71 incorrendo, naturalm~nte. em grandes 

econ6mico-~inanceiras. A situacio s6 nio se tornou mais grave graças à 

lntervençâo direta do entâo Ministrn da Agricultura. Cirne Lin1a, q IJE·: 
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considerou as perdas na produçio nacional de milho um caso de amea~a à 

S",eguranç:a nac: i ona 1 ~ A Companhia do Vale do Sio Francisco cedeu um 

terreno irrigado e nele foram cultivados hibridas simples e duplas 

or í g i nár i O!:r de 1! nhagfo'OS que <:\ Agrocer·es mantiver a reservadas no seu 

Deste campo sairam os cruzamentos simples que 

permitiriam~ Companhia. mediante despendoamenta planta a planta, 

retomar a produçâo de 1970. Além da cesslo de· terrenos irrigados a 

companhia obteve na área financeira um vultoso empréstimo 

Cr$1.800.000 7 00 para pagamento em dois anos e meio, com um ano de 

cad}nc í <.~. 14/ 

Se em 1970 a Agroceres hav!a.aparecido no complexo IBEC com 

um lucro de novecentos mil dólares, em 1971 a crise deflagr·ada p2la 

+unge gerou um rrejuizc de um milhâo de ddlaras. Al~m disto. o surto 

exportador· da soja, começava a prejudicar a dcmand~ por se1nentres de 

milho. Somados os problemas financeiras dos dois anos :t?'/0 e :l9?1 

conclui--se que a empresa se encontrava em difícil situaç~o. "J'anto os 

lucros anterioresy quanto os prejuizos recentesy chamavam a atençJo do 

grupo acionista majoritário para a importância da Agr·oceres. Como, por 

outro lado, alguns negócios da IBEC nio iam ffiiJito bem (esPecialmente a 

pesca de atum no golfo do Mcixico)~ compreende-se qus a corpora~5o 

passasse a atuar mais pesadamente Junto às suas ~ubsidiárias. No case 

da empresa aqui 

inte~ferir tamb~m rlas decisies de curto prazo, impondo a presença de 

Wi11iam ?1.8H Atl<ln (E~>cec:utivo especi<.o\1i;:~::;ulo ç,;,m que~stões; fin<HlCeir-;:),!5 ~:-: 

organizacionais) no dia a dia da companhia. 
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A Reuntic Anual de 1972, em plena crise, realizou-se em 

Santa Cruz das Palmeiras e girou em torno de controles admnistrativosH 

de Pt"imeira linha 

pelos administradores da Agroceres.Neglisenciamos a análise financeira 

considerando mais a análise ecbn8mica. Lucros e Perdas tem mascarado a 

situa~io de fluxo de caixa~ a anilise de risco e os inventários~ A 

defici&ncia de comunlcaçio entre as ~reas de primeira linha tem gerado 

atritos a n(veis mais baixos. bem como o retardamento ou omissão de 

decisHes absolutamente necessárias por falta de uma sistemática de 

inter dep <!U" tanH.'.'n t <~i f.i 

considerou-se como pontos fracos os ·seguintes aspectos~ "ambiente 

psicoldgico po0co propÍcio ao entendimento entre superintendentes. há 

pouco conhecimento do trabalho e da capacidade das áreas novas. 

gerarldo falta de confian~a5 falta de contlecimento em técnicas de 

dt:.\ cor-·r·c.:nte'"'" 

A primeira medida acordada foi o congelamento dos sal~rics 

dos executivos por um ano. Muitos funclonárics sairam da empresa. 

alguns demitidos. outros por descrcidito na capacidade de recupera~So 

IBEC estabeleceu um conjunto de normas financeiras, novas metodologias 

orçamentárias, e mecanismos de controle mais r(gidos" 

A interven~âo aberta da IBEC na companhia parece haver 

revitalizado,no entanto,~ solidariedade interna do grupo remanescer1te. 
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Renascia o chamado nesp(rito de equipen~ alimentado por uma "guerra 

surda" entre a administraçio interna e os sdcios majorit~rios. 

Os anos que via de 1972 a 1975 marcam uma fase de translçio 

caracterizada pelo maior controle da I8EC sobre os negdclos da 

Companhia. Mas & tambcim caracterizada pelo amadurecimento de vários 

projetos de dlversificaçâo produtiva~ cuJa gestaçio7 ctHllD vimosy se 

encontrava avan~ada em fins dos anos 1960. Paradoxalmente, a crise do 

fungo nio interrrompeu o processo de crescimento da companhia Já que 

os planos continuaram a ser implementados em meio~ crise financeira. 

Tal paradoxo sd pode ser compreendido tendo-se presente a excepcional 

conjuntura do perCodow n<:\ qual ao crescimento da agrjcultura de 

expcrtaçâo somava-se c vigoroso crescimento do mercado interno. b 

medida que avancava a producâc para o mercado exter~o. como se 

consolidava-se um processo de modernização agr{cola tendo ~or base a 

Vejamos agora como iam sendo encaminhados os pro.ietos de 

diversifica~So da comr3nhia e sob que condiçSes avançava a empresa em 

direçâo a outros mercados 15/. 

A implementaç~o dos projetos de diversifica~~c da Agroceres. 

Doi::> 

anos depois~ em 1970. um dos uPres~ releaseu comemorativos dos vinte 
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cinco anos da empresa assim comentava o programa de hortaliças. "Foi 

lan,~do um vigoroso programa para desenvolver hfbridos de cebola, 

couve-flor~ e repolho com alta taxa d~ germina~io~ Hoje a Agroceres 

distribui uma ampla variedade de sementes de hortaliças~ avaliadas em 

aproximadamente US$ 1.25 milhies."16/ 

O Programa de hortaliças caminhava apoiado em duas pernas~ 

Por um lado os contratos de compra no exterior 

conhecidas firmas internacionais do ramo,, como a norte-americana 

Ncrthrup, King and Co. 

passos do emPreendimento.i7/ Por iniçiava-se um Programa de 

melt•oramertto a partir de variedades locais e imF)ortadas. 

O programa de produçâo local de sementes de hortaliças, que 

Çoi lego iniciado~ dependia da coord~naçâo de um agr~nomo capacitadoa 

Novamente c recrutamento seria realizado em Viçosa. O Já mencionado 

relatório de viagens do diretor 

HTive a oportunidade de reencontrar o Dr. Flávio Co1lto.Sua perman&ncia 

na Universidade Federal de Viçosa será conveniente 

dado que o pessoal desta Universidade pode assistir a Horticeres no 

estabelecimento de contratos de produçio de sementes com Produtores da 

·vizinhança. A principal tarefa de Flávlo Couto será estabelecer 

de produção de semente nas localidades mais vanta.iosasr tendo em mer•t~ 

a qualidade e o custo do produto ~inal. &le coordenará PYodu~ãc com 

vendas 7 e será também responsável por obter~ selecionar o melhor 

aqui ,mais uma ve~. os fortes vínc~los Universld~de-Einpresa- que de ~ato 
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se mant lver;:ún ao longo dtJ tr"'mpo, sendo impoJ"'t<:\IÜes tanto na retargJ.arc!a 

da pesquisa quanto na esfera do mercado consumidor. 

dot~da de adequado equipamento de 

irrigaçâo~ Segundo a reuniâo semanal de 15/4/74, o custo da produ~io 

de hortaliças nesta propriedade seria de Gr$218 mil para um valor de 

venda de Cr$700 mil. Em outubro do mesmo ano, os principais d!rPtores 

da comp;\l:nh i a, em visita ~ propried~de constataram que o orçamento 

estava super-dimensionado, já que o custo chegou a apenas Cr%118 mil. 

inferior à cifra orçada, com um valor l{quido de venda de Cr$381 mil 

. 
(observe-se que a margem bruta de lucro foi mantida prdx1ma ac1 

previsto). Estimava-se, que o lucro operacional 

representava um {ndice de retorno sobre os ativos ~ixcs bem abai:<o da 

segundo o documento da ordem de 

~ace aos r·iscos da atividade: ao esquema cie depreciaçâo ac2l2r~da 

adotado. dada a conveni&ncia financeira e tributária; e ~o fato de que 

' o proJeto encontrava-se no início de implanta~Uo. O documsnto cor1clui~ 

de forn•a otimista, acreditando que a unidade de produçâo logo chegaria 

a resultados mais satisfatórios. De toda forma a contribuiç~o d~ 

Cachoeira Dourada, que tambcim produzia material básico para milt1o 

hÍbrido e de sorgo para o setor de hortali~as era dec~siva. 

A diversificaçio em direç~c a hcrtal i~as, como era de se 

esper~rr tinha rEspaldo r1a retaguarda da pesquisa gen~tica. No ano du 

1974 estavam em cruso 37 experimentos com 18 esp~cies diferentes. em 
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geral do tipo "competiçio de cultivares" ou seleção de uma variedade. 

Tinha-se em vista a obtenção de híbridos de abobrinha~ cebola, 

~ler, pepino. repolho, al~m do tYatamento de sementes olerículas com 

fungicidas. A atividade hortícula nio havia. 

diversificaçio estava na possibilidade de ter, ao mesmo tempo, 

diferenciais de rendimento em diferentes mercados. à espera de que 

fatos relevantes pudessem alterar este quadro~ 

A 1 inha de defensi~os 

Outro Projeto em pleno andamento.no in(c:,J dos anos 1?70 era 

o da · produçâo de iscas formicidas. a110 ele 1970 e1··am 

er1tre os dois teores de dleo usados. A isca mostr·ou-se eficiente em 

todas as espcicies de formigas cortadeiras, nio se observando r1er1hum~ 

diferenia significativa. Houve uma aprova~~o geral 

embalagem. A dosagem de 70 gr por saquinho parece bem adequada. 

dos agricultores consultados dizem estar interessados em adquirir a 

isca. 60% mostraram prefer&ncia por esta isca e 12% acharam que ela ci 

~gual 1s existentes.Praticarnente nâo ocorreram casos de rejeiçUo à 



i se a. Os resultado,-, da pesquisa confirmaram os obtidos nas 

Unlver·sidades~u 

A formula~~o da isca formicida havia sido obtida nos Estados 

Unidos, apds a viagem do diretor Presidente, Antonio Secundino~ Além 

da fdrmula apropriada. era extremamente importante rara a eficácia do 

produto o seu aroma~ Ji que a própria formiga deveria carr·egar o 

pacotin!1o da isca para o formigueiro. Por out r· o lado, a embalagem 

precisava resistir a adversidades climáticas enio se romper. Da{ a 

necessidade de sucessivos testes junto a produtores que, i:\0 1,15:(:\r' o 

produto ajudavam a empresa a melhorar suns especificaçies tJcnicasi8/. 

Comprov2d~ a eficácia da isca, eram tomadas as necess~rias 

provid€ncias para o funcionamento da Planta em Matior Estado de Sâo 

Paulo. O relatdrio d~ viagem de Bill Atkin assinalava que a compra do 

conquistado pelo pr·od•Jto .. 

principal sub~;;titutoy ~':r·;)!\\ de 

pouco mais de 200 tonel•das por ano. mas QJ<istianJ outros pv·odutos 

8lenco, 8oifornic, l'atuzinho e Oinagro). 

Diversos problemas seriam en~re11tados }IEla fábrica de M~tão. 

foram tr·ocadas sem 

au_tcwizao:;:f:~o d:::\ dil"Ctor·i;::~. cc-: o cont1•·ole: cj(;.; qu.<>l.1 id:.:.~dt·~ ni~o PBt"eCc t;t::;tar· 

)O;E~ndo rn:::\ntido <:;;eçJl.Hldo o.E<:::>~lnido. V<:\mos contratai~ um técnfc(.) c:ompE·tt=:nt(i:'" 

para ficar exclusivamente na supervisSc da produ~io e no controle de 
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qualidade. O empacotamento está sendo trocado J' que os sacos de 

pollteno nos quais as iscas for·micldas t€m sido até 

comere ial izadas prov.<:~xam SF.~r· um pouco porosos dada a in f\:.·r· I ar· 

qualidade dos materiais locais e algumas Iscas tiveram que ser 

retlradas do mErcado~ Alguns competidores se enfrentaram com o mesmo 

problema. Parece também que em certas regfies do pa{s a isca ri m~nos 

efetiva da que em outras. A Companhia Sider~rgica Belga Mineira 

devolveu recentemente 50 toneladas de Mirex sob a alega~âo de que nio 

tinha funcionado. da adaptabilidade deve 

cuidactosRmente revista à luz dos futuros Planos .de comercializaçio." A 

~ltima frase citad3, assim como o par·ágrafo como um todo. P<:\tentei<.un 

mais uma vez a ~arte ligaçio existente entre aspectos tecnológicos e 

comerciais no interior ou~ vi'!;>to pot·· Q'_lti''O (;\.rt!,;IIJ}O, 

var1adas dimensi~s do trabaltto de adaptaçâo tecnoldgica dos prod~tos 

O documento se referla ainda à negocia~âo entre Agroceres r 

a firma alemg BASF no sentido de vender~ esta ~ltima 200 toneladas ae 

isca formicida. nEntretanto. a questâo geral de suprir isca formicida 

·quanto possivel pelo novo diretor de rnar·ketiny". 

Putr Ü1t imo, a !UI2'::ill\a font('! Pond~.:-:ra'va qu.e a pr·od<J.ç:S\o de 

lagarticida que estava sendo exrerime11talmente realizada na unidade de 

Mat~o nio poderia permanecer no mesmo edif{cio onde se fabricava a 

isca porque esta poderia ser contaminada por um cheiro diferente. 

Con\panhia deveria instalar uma noya planta a cerca de 500 metros do 

edif{clo principal. o que poderia sEr fe[to com um investimento de 



cerca d~ NC$26~000.00 ou U~S.$5~000,00. O mat~r·ial com o qu<:\1 se f;o\zia 

o nevo Produto era uma areia fina 1 qual se adicionava um inseticida e 

um elemento adesivo :owropr·í;;\do que,.; s~?riam c:olocadc.1s entrf:.' a folha e o 

caule do milho de maneira~ resistir ~s intempéries.O problema central 

et'"a o de as$egurar uma fonte fina. 

Naquele momento a areia vinha do litoral. mas uma areia mineral com 

textura adequada estava dispon(vel numa localfdade prdxima a Matio 

deveria ser testada~ Existiam por~m d~vidas quanto ~ 

dos dxidos at encontrados com o veneno que teria de ser adicionado ao 

~woduto, 

Passada a fase de implantaç~o ~o projeto das 1scas formicidas. 

que se extendeu de 1969 a aproximadamente i971/72.os Problemas qliE t&111 

de ser er1frentados pela companhia n1udam de natureza. A~ 

v é. li d:c.1.::; 

proJetos de diversificaçãoM 

As q~&estaes de cunho mais tecnoldsi~c) a~)arecem. como 

do~:; 

consideram tambcim aspectos econ6micos mais g~rais 

poínt'', Seguc····r,;e pee· (odo dt.' 

~:\5 do produt'Cl. 

experimental, quando o projeto em pleno andamer•to. 

,,obt'"G~t:udo ma i OI'" 

su1 ... 9 il'' t:.:1.mbem nov<:\s de 

em :c.tc:ompanh<:\111 o cr·e~;clmentn da 
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produ,io e das vendasTe a multipl icaçio das frentes de trabalho. As 

cltaiaes a seguir buscam retratar o tipo de problema que se encontra 

na ordem do dia da empresa, bem como exemplificar que providincias 

ratine~ras ela está obrigada a torna0 no "follow-up" de uma determinada 

"In~ciou-se em abril a promoçio especial de isca. em vista 

da maior agt·essividade do mercado com a entrada da novo .concorrente 

(Ciba-Geigy). Allan recomenda a distrlhui,io para Uberaba de iscas de 

a~io lenta.Est~ havendo redu~io nas vendas:o programa é muito modestoy 

"Precisamos contratar um novo agr3nomo para d~fensivc)s, 

o ~istcma para catal0gary verlder c possuir estoques na ~hidades. At0 ~ 

reuniio de Palmeiras devemos ter Isto pronto para discussào.'' (R~~lniâo 

semanal de 5/2/1974). 

"A 8ayer fixou a quota de Parathion em 10 toneladas. 

prejudicará a venda de Parathion. Butteri conseguiu canfeno clorado da 

~frica do Sul 30% mais barato. Importará uma parte da Hércules (que é 

mais conhecida) e uma parte da ~fricaMn <Reuniâo semar1al de 18/3/74) 

''Há necessidade de uma defini~âa da Compar1hia sobre o preparo 

de °Furodamn para a 8iagro-Vesicol. Deverá haver um ihvestimento de 

cerca de Gr$50.000,00 em !nstala~ies de segurança. A margem de lucre & 

de 50% do valer da venda e poderá ~aturar neste ano Cr%600.000,00 
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devendo iniciar o preparo do Produto em maio. Butteri apresentará um 

or,amento a New e a Joio Bosco~u (Reuniio semanal de 15/4/1974) 

"Os supr· i mente% de 1974 est~:{o garantidos. Há P.n~DCIJpaçâo com 

os suprimentos para o primeiro quadrlmestre de 1975.As iscas~ base de 

monocloro ainda n5o foram lançadas por falta do misturaclor 

Houve importa~io de Aldrin dos E.U.A. em sustitui~io às compras da 

Shell. O Heptacloro deverá substituir o Aldrin" Foram aumentados os 

preços do Lindane. Quanto ao toxafeno foi feito um contrato com a 

H~rcules e o Parathion será adquirido da Bayer." (Reuniio semanal de 

6/5/:í.974) 

Marubeni para a distribuiçRo de inseticidas. Há disposiçffo por 

fclrmular defensivos. Allan recomenda cautela po~ se tratar de um 0FI.IPD 

internacional muito poderosou. (Reunihlo sema11al de 17/6/1974). 

~Medida que a Produção de defensivos cr·escia novos prcciutos 

seriam introduzidos e na d~cad~ seguinte. após a naciOilalizaçKo da 

empresa 7 uma nova onda (tecnologicamente ainda mais sofisticada) de 

diversifica~âo iria ocorrer. No caso, a companhia buscar·ia assoc:ia1~-s2 

sua capacidade na área de defensivos. 

Gol'"90 híbr·ido 

A produçSo de sementes de sorga h{brido ~bastante aparentada 

cem a produ~io de milho hibrido, -contando com a mesma rstaguard~ de 

pesquisa. Logo ao se iniciar a instala~5c da Horticeres, os contactos 
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com <:ts empresas lnternaclonais de-~ sementes Pt"'E:'I/ iam 

do ()$ possível-::, novos a 

realizados. A Agroceres havia recebido uma grande coleçio de linhagens 

de sorgo cedida pela Universidade de Purdue, al~m de material básico 

Co. r<o' esta t.i 1 t i ma 

manter com a um 

semelhantes aos da Horticeres com a Northrup. 

dispunha portanto plen<:\mEn1te 

suficientes para montar um HJ~ande tc;!st:e 

básico das principais firmas do ramo. ~om o das demais instituiç~es de 

pesquisa. O otJJet i vo en,, obt(·:·:l" r·f~Ct.w~:;os qenét i c os '6UPer· i oref:;. s~c:·: 

Scr·iam testadas 40 variedades de sor·go adquiridas da Nortl1rup, 

d c~ 

q•.tt·:·: +'or··am Universidade Fcdcr~l 

Mayagucz (Porto Rico),onde estava localizada naquele momento~ co1ct:Go 

intcrnac:ional de sorgoM Os testes terian1 N ~\_nd 1< 

seriam realizados pela IBEC também em Caracas. para c•nde o Diretor de 

Pesquisas da Agroceres, Dr"Gladstone Drummond, deveria enviar sement:cs 

b ic:a::> .. :\.?1 

A venda de sementes de sorgc) nos primeiros anos seria fc i i:D. 

semelhança com o PI"Oj•:·tn dr.! hor-t:;·A1 i ç:;J.~-;;,. 

produç~o locai, uma vez obtida, representaria uma reduçio de 50% 

custos. ainda que fosse necessário o pagamento de ,~o~alttes .. 

Uma correspondência confidencial entre diretores da I8EC de 

Nova Iorque de 18 de ,ianelro de 1973 relata Dtó-.' 1\ <:~ 1 b 



AgResearch7Inc.20/ com o propósito de explorar poss{ve!s acordos entre 

esta empresa e a Agroceres no que diz respeito ~s operaç~es de sorgo-

empresa astava em vias de conseguir IJ.ma licença 

produto no Bra!;; i 1 ~ Este doc!J.mento ilustra 1.11\l tiPO 

ird:erfer8nc i a n<:\ mui to tempo 

manteve-se limitada. mas que recrudesceu no in(cio dos anos 1970 

por razies rie estrat~gia de expansio da IBEC, seja em corlsequincia dos 

prejuizos gerados do h~lmintosrdrio. 1;; I tuaç:âo 

atritiva daC decorrente. 

durante a reuniio 

mas pode1,.ia CO!llP"\nh i·,:< 

pc·~;;qui ~>a COI\l um:::t ~ntidad8 estr~ngeira apropriad~ 

linhagens de scrgo básic~. e receberia 

em milho~ transfer8rlcia de 
, 

ativosw tais como a fazenda de Cachoeira Dourada para a.forma~.tio d2 

uma base operacional.'' 

que gostar(amos de estruturar um programa 

lon9o pr·a;:·:o com u.m sócio <:1pr·op!'' i a do nii\o '.111\ "\ 

no mercado "'- t \,J,:;:\ 1 de 

principalmente para estabelecer a Agroceres numa pcsi~âo 

no m,;:~rc<,,.do d&' sorgo par·a quando torne mais difundido no 

centro-sul do país - e. provavelmente. mais tarde no qlte ~ agora terra 

DeKalb estima que q~ando isto ocorrer 



250 mil hectares na Brasil estariam plantados com sorgo involvendo 

venda de 2.000 toneladas de semente por diferentes produtores. Isto ci 

apr·oximadanumte dt..t<:"\S vezer;;. o que a di!.-"t;-r;f:\o d<:"\ Agroceres vem ~·st im~tndo. 

Os diretores d<:t princ{pio expressaram 

proposta~ l nclu indo o estabed.ec: imento de uma Joint venture 

conduzir pesquisa e experimentaçâo e parCl. produzir semente básica, 

qu*'"~ como pa!,.a 

eles adquirissem um<:\ par· t: l'o' docapit:<.-\1 

Agroceres. Nio foi 

aumento de capital 

dP 

discutido SE' 

imediat·o 

consideraçaes mais profundas 

istcl seria realizado 

lBEC. NC\o 

t<:1.mbém quJ:"t 

um 

1.11\l 

o 

10omentw r1âo era o mais indicado, por causa dos res~ll~ados dos u 1 i.: i mo::; 

é q>.J.c, tudo o mais satisfatdrio. digamos que 

DeKalb na Agrocer~s poderia ser tanto aceitável como 0t 

melhoramcrltb fiçou claro que ~icariam disponíveis 

·materiais comerciais e experimentaisy o mesmo 

da assist&ncia tcicnica expressaram uma forte preferfrr1cia ror ter 

profissionais do pa(s no qual tr·abalham passando algum tempo nos 

estabelecimentos de pesquisa nos Estados 

corpo tcicnico am~ricano-assignado para opera~3es externas. 

sorgo no Brasil e conc~~damos qtle um 
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programa conJunt9 tal como o qu(:;' está sendo proposto teria çp;t~ 

A promc~io e os programas de 

mad<et ing tedio que ser fonnulados E:.'m conjuntor e a DeKalb afirmou t:P.!0~ 

sua contribui~io incluiria suporte ri assessoria nesta área.u 

uDiscutimos a qtlestio do melhoramento em milho apenas 

brevemente. OeKalb tem um programa experimental em andamento no México 

e acha qu~ a Agroceres poderia dar uma contribuiçio ao seu programa de 

milho tropical mas, da mesma ~arma? 'tamb•m sentem que a recfproca pode 

"Insisti que antes que qualquer discussio adicional tenha 

' 
lugar,os executivas da DeKalb deveriam ter a oportunidade de encontrar· 

com os da Agraceres e famil!arizar-se com a natureza das operaç~cs da 

emPresa. A propósito,a DeKalb tambén1 entrou no negdcio do mell1oramer1to 

de avES d€ uma n\ancira similar a da Agroceres.v 

~Em resumo. fiquei 

Se decidimos negociar com 

eles, devemos esper·ar alyumas sess5es dif{ceis 

todo. achei a visão deles em relaçSa à coopera~âo e ao inve~:;t imcnto 

estrangeiro cl~ra e construtiva." 

A associaçâo discutida nesta carta de Atkin seria de fato 

implemcrltada no mesmo ano de 1973. No ano seguinte a empresa já estava 

comercializando sementes Produzidas Pela Oekalb vindas tanta da matriz 

no~:; [,;;t <:\dou Un i do!ii '1fJ.'i:\()t o dB. f i 1 i al ar· 9 "-'~n t i na. l'":j o 1\i(~~~;;mo tempo 

·CQI"li:: i 1"\IJf,\V{,\ o pt~c)g!··amt.\ pr· ór)r· i o de otJt f2nç~to d li~ h íbr· i d0'2> de sorqo, ::::tgor·;;\ 

podendo cont~\r com nov:;,,~;, fcmt(·:.'-r~~ Hl":l.V i a f ' ;;.:ado ~5l,J; f i c i t'':-1 ; __ ;;n;(;:nt ('.'' c 1 a:···o 



associada cederia 1 i nhage.:ns de 

esse11ciais. o que nio impedia que ~esse ross{vel obt&-los por caminhos 

prdprios. Mais adiante veremos que a DeKal~ interessava-se também pele 

de da em PEd:1··o1 in~\y 

especialmente pela pesquisa da região. o 

partir de 1974/75. 

do dia a dia do projeta concentt~avam-·se nos 

aspectos comerciais e na preocupaçici com a entrada de concorrentes no 

mercado. Um relatdrio sobre a situaçâo no Rio Grande do Sul 

p!'·inc:ipais Ct.111CO!''l''(;o~fl t G'S Cont ine::;t"tt<:\1. 

mercado 

no 

uma verdadeira reviravolta n~s 

Ou<Ant o dirigida ao ~err~do, 

aspectos dcve1·iam cuidado .. 

solo no ' ,-,in i.: c:·:;; c.\(·:=: 

com ~,~n1endo i m., d<?l. no v ~i. 

fr·onte i r·<:\ nw.t:el'" i ::.111 z<:\V<.\1\\ de 

enfrentadas pela pesquisa. as perspectivas para a pr·oduçâo do sorao no 

afetado ror secas na fase de plantio e chuvas r1ic oportunas na fase de 

colheita). Apesar disto a empresa mantinha su~ produção comcr~ial de 



sorgo h{brido na unidade dE Carin6Pollsr dirigida a terras de cerrado. 

As principais linhas de pesquisa b11scavam obter uma semente resistente 

ao mildlo da sorgaf al~m de linhagens com esterilidade masculina e 

materiais mais ricos em protelna ·e lislna. Em outras palavras. 

pequisa em sorgo seguia de perto os passos que haviam sido dados no 

milho, fornecendo um ~om exemplo de uccnvergincia tecno16gicau" 

Programa de pastagens melhoratlas. 

Outra frente de exrans~o da empresa estava na obtcnçic P 

posterior comercializa~io de sementes para pastagens melhor<.'\d:C\S 

através da consorçiaç5o de gramíneas e legumlnosas. 

processo decisório que antecede a imPlantaçio do projeto é 

voltar atrás. e retomar o relato da viagem de Antonio Secundino ~ 

Austrália em ~ins de 1970. 

"Visitamos v~rios piquetes experimentais no c'mpor onde nio 

sd a farmaçio de pastagens, mas tambcim o seu manejo e rendimento. para 

de leite, e carneiros, sic cuidadosamente estudados, 

levando-se em consideraçâo~ com absoluta prioridade, o custo do qu(lo 

do boi, do leite. ou da li e da carne de carneiro. Oubush" australiano 

tem muita semelhança com os nossos cer·rados. com a diferen~a apenas de 

variedade enorme de espécies. planc\s, 

inferiores hs nossas do planalto central. 

imensamente mais ricos em ~gua. ~stio consegulnd6. 

capins e leguminosas melhoradas, 3 a 4 cabe~as a mais por ha. do que 

r1ds. Na época seca nffc hi perda de Peso~ 



com as chuvas o ganho é excelente. ResultadoD sem qualquer alimenta~&o 

em completo regime de pasto,colocar no mercado, aos 30 meses de idade, 

novilhas gordas,400 Kg.em midia,cruzamento de raças zebuinas com raças 

européias de corte.u 

p cw da víag&m, o dr. Secundino manteria vá r i <:\s 

sessaes com a diretoria da Yates, definindo as normas de atuaçio 

conJunta das empresas, a serem ratl~icadas pela IBEC Nova York. As 

oportunidades de trabalho conjunto nio se resumiam ao proJeto dE 

pastagens. uH~ ainda uma grande oportunidader levando-se em conta 

nossos bai:{os custos de produ,io e os· altos custos australianos, de 

hortaliças, usando material básico d&les e igual técnica de preparou 

Outra possibilidade-esta dependente do comportamento de nosso o1atsrial 

Caso haja alguma que se comporte bem.teríamos lniciado um bom negócio. 

Se não se comportarem bem. nada tere1nos a perder. Considero Yates uma 

organiza~âo extrememente séria e honesta, não tendo o menor receio em 

conf i at" a &les nossas linhagens 

Finalmente,na parte de recomenda~Ses do relatório de viagens. 

se voltaria a enfatizar o futuro promissor de um programa de pastagens 

dadas as tendências do desenvolvimento da agricultura brasileira e sua 

uProsrama de Pastagens. l"enho imensa fé no futuro deste 

programa. O café, no Br<:u;;íl~ esti em decl·(nio por 

(acabaram-se as terras virgens aprcveit~veis à cultura~ mão-de-obra 



mais caray leis trabalhistas no meior rural, Hemilea vastatrix. café 

s61uvel~ concorrência do robusta da ~fricay etc~) e a nossa m~lhor 

fonte de divisas se apoiari por muito tempo ainda no boi. Além disto~ 

a esfBrço nacional em desenvolver a Amaz6nia- a regtio mais rica em 

água de mttrrdo- terá no boi o seu maior trunfo~ Por isso, quem primeiro 

e medhor se pn.':Part:\1.- para\ (o-;-~~t~ at ividade7 c:olheni 0'15 fn1tos. E: cmno 

sempre? o elementó humano de alta qualidade é fundamentaln 

assim, que se procure elemento Jovem~ trabalhador, estusiasmadoy misto 

de t~cnico de pastagens a de extenssicnista. para um estágio de seis a 

oito meses r1a Austr~lia, dedicando-se A forma~io e manejo de pastagens 

gr~m{neas-leguminosas. Já mantive ent~ndimentos com a IATES e com a 

Dr. Secllndino de Sâ0 Jclsé). 

Ressalta··se a antevisâo das orortunidadea decorrentes da 

mar·cha da agricultura em dire~io às terras do cerrado bem como a forma 

como eram estabelecidas as ujoint vent:uresn com empresas estrartgeiras. 

Buscava-se atingir maio comretitividad~ a Partir 

conhecimento tecnoldgico o 

estabelecimento dos acordos era sem d~vida favorecido pelo fato de ser 

a Agroceres para todos os e~eitos uma firma e~trangeira. 

sua comret&ncia técnica Já adquirida era condi~io indispensável para o 

sucesso da associa~âo. que dependia da exjst&ncia de uma cert~ 

pavJdade dE condiç~es entre a% empresas. Finalmente, h~ que ter em. 

conta que a Escolha da ~irma associada era talvez a chave para a 

continu~dade de uma ligaçâo que se pretendia duradora. Isto porque. 

l 



convJm frizar~ o comportamento das ~irmas mais cpnceituadas em cada 

dinimlcas tecnologicamente 7 ou aind<-~ 

cooperativas ou ao setor pJblicou 

Apesar das condiç~es favoráveis acima referidas. associaçSes 

deste tipo nio eram desprovidas de problEmas. No caso do programa de 

. 
pastagens lego surgiriam pequenos desent2ndimentos e quest3es de ordem 

administrativa que teriam que ser para viabilizar ,.,\ 

Por· 

Austrália para c 8rasil era fonte de numerosos atritos e relativa 

desorganiza~So do fluxo normal dos 11eg6cios.21/ 

imrorta~âo poderiam exercer iriflu&ncia sobre o pr·eço da seme11te na 

bastante anteced&ncia. As estimativas deveriam ser· enviadas à Yates 

devendo estar os PaRamentos concluidos num prazo de 180 dias apds o 

embarque. Neste caso a empresa poderia estabele~er um pre'o provisório 

que nâo seria modificado em mais de 10% para ci1na ou para baixo. 

arcar com 100% do custo de armazenagem, alcim do principal e do Juro 

sobre os recursos dispeodidcs. A d.ire~io da Agroceres chamava assim a 

atençâo para a 11ecessidade de um detalhamento operacional e financeiro 
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mais cuidadoso. que tivesse em conta c nivel de despesas relacionado 

con o volume esperado de negdcios. 

e:< i stênc: i a no mer-cado dos demais insumos nece~;s<:\r· i os à formação da~> 

pastagens. O pacote tecnoldgico a elas associado era a base para uma 

conf'lu&ncía de interesses entre empresas de distintos ramos que 

dependiam igualmente da política de extensão rural e de cr·édito 

abundante e barato. uDurante os ~ltimos anos foi feito um progresso 

considerivel na introdu,io do conceito de pastagens melhoradas com o 

usa de 1Rguminosas. O apoio governamental tem-sido 0 , .. _, 

contrato:..:; de c:rédibJ agrÍcola barato têm est:ou:lo disponível<.:> p;-;tra 

produtores que querem comprar sementes de leguminosas e o ~ertilizante 

necessário. A resposta das companhias de ~ertilizant~s tem-se tornado 

de produto que iles necessitam. Talvez o próxlmo estágio do programa 

ao qual o pessoal da Agroceres deveria devotar uma atençâo especial 

seja a questâo do manejo em pastagem.Apesar de que uma grande campanha 

de extensio· e educa~io rural est~Ja aldm da capacidade de nosso 

·pequeno departamento de pastagens~ alguma coisa deve ser feita para 

de leguminosas fazem efetivamente o manejo de suas pastagens. A n~c 

ser que isto possa ser supervlslonado por alguém, nosso Programa irá 

inevitavelmente, no m~dio prazo, tovnar-se menos efetivo e perder 
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reuniio entre os executivos da Yates e da IBEC a ser realizada em Nova 

Iorque na Primeira quinzena de outubro daquele ano. 

A reunlio de fato ocorreria entre 4 e 7 de outubro entre os 

senhores Peter Yates e Tim Yates e7 pelo lado da IBEC~ W.R.B.Atkin e 

C.W.Atwood. "Os diretores da" Yates vieram a Nova Iorque em o que 

somente pode ser descrito 7 &5 a rather belllgerent frams of mind", P 

e:<tr&.·manH.:.'nh;: df:.'scrent~::·s da PCJ:<!}b.wa dm IBEC/Agr·ocr;:~r·l;;-s no progl~<;\11\a d€"~ 

leguminosas graças a uma série de malentendidos sobre a estrutura de 

Agr'C)C~.'r&.'s .. PoS5(1 facllme~te entender Ç()!\lO estes 

malentendidos aconteceram. e pelo fim da semana creio que estavam 

decididame~te desfeitos. Entretanto, ~lcou claro que o gr·upo Yat~s ci 

hiperser1síve1, algo cauteloso~ e desconfiado em relaçic ao que &Je~i 

O primeiro dos malentendidos re~eria-se ao ararent~ pequeno 

er1volvimento por Parte dos diretores da Agroceres.uNo q0e diz r~srteito 

que na Agroceres. 

r~sponaabilidade dos projetos é e~etivamente delegada de forma a 

evit;:,,r um contínun ~:;:nvolv!mento por Pal"te d<·~ adminí;;;t:raç:·Gtl ~;;upel·--ior· .. 

Isto constitui um estilo de dire~ffo completamente di~erente do que a 

Yates adota. Nâo fui capaz de ser belfl especi~ico sobre o trabalhe de 

cada pessoa e enfatizei fortemente os méritos do 

Entretanto. Yates acha que ~ o Peter Allan que está dirigindo o 

Departamento de Forrageiras da Agroceres, E isto não é ·consistente com 

a idéia deles sobre tal tarefa. Pequenas coisas como o tCtulo~vo.c. 

Allanr Oiret.or. Departamento de Forrageirasn parecem confirmar 

suspeitas. Gilberto deveria ter a vit"tual 



~alta de comunicaçio direta entre Tcny, Ney ou Gilberto e Yates os 

desgostou.( ••• ) estou obvlam2nte ansioso para Provar que a direçio da 

Agroceres esti colocando seu peso nest~ programa." 

cl i f íce i s de identificar~ Trabalha de rela~aes p~blicas, pronwç:ão 

institucionaL e a or·fnlnizaç::âcl de seminários~ etc~ é uma despesa a sr.w 

dividida. O custo do material de propaganda tambim i uma despesa 

divis{vel. Propaganda no ridio relacionada com a promoção de vendas 

deveria ser, Penso, uma despesa da Agroceres. Acho que um or~amento 

para propaganda básic<:\ institucional Cade<:pJadam~:c-nte e>:plicadL1) dever·í;;1. 

ser desenhado e clarificado com a Yates. A Agroceres ficaria 1 i vre 

para gastar maiores quantias, ~s suas prdprias custas, 

dlscreçâo. ( ••• ) Fundamentalmente dever{amos dist insuir entre promoç~c 

institucional e despesas de venda locais. Se isto nâo puder ser feito. 

entâo eu vou propor a Yates que simplesm~nte s~ja estabelecida \tma 

contribui~io fixa para o esfor~o total de vendas.v 

Outro desentendimento referia-se a aspectos da produçâo. A 

Yates era uma firma mais orientada para os aspectos comerciais. 

comprando ~ementes de produtores. Consequentemertte era muito difícil 

produçâo de sementes no Brasil. HEu explique~· que a Agroceres era 

orientada para a produçio~ e que as atividades produtivas pagavam 

pouço ou nenhum imposto~ e que a crédito rural era barato~ e que por 

outra lado a comercializa~io era cara~ nio havia redu~io de impostos e 

o crddlto barato.era escasso~" 
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·.nConsequentemente, Peter Yates pode concordar que nossa 

oferta de Joint VE::'!'nture na Pl"oduc:ão et•·a favorável e feita de bo:.:'\ fé~ 

Discutimos então a id~ia da Agroceres do Nordeste. e convidamos a 

Yat:es para ser sócia no que de -tato poderi;;\ 1-:;er um<:'\ oper·aç:ão df.-: 

sementes diversificada.n 

Tr·ês anos depois, em 1974. a direção brasilf.\'ira d<:\ A9t"'ocen:-:.·~~-, 

desistirift temporariamente da possibilidade de um acordo com a Yates 

para a produ~ão local de sementes d~ pastagens. "Embora a idéia tenha 

sido discutida com a Yates desde 1970. parece agora merecer POI.lCtl 

aquisiç:ies sâo baseadas somente em tra~saç:Ses comerciais efetuadas com 

e.:mpreitei1··os. i) A Y<:~.tes nê"o tl:~-m pe::.>so~J,l,. técnico ou. admín ~~~trat ivo 

para contribuir cem uma companhia conJunta~ i i l) As pol{ticas d& 

companhia da Yates sio geralmente 

significa ser altamente improvivel qt,te eles cDntlribu~:m cum c:c\pit;;tl 

significativo ao acordo comercial. lv> Baseados em nossa experiência 

com a Yates at~ hoje. um~ administraçâo conJunta de uma companhia 

local sEria bem dif{cil~ sen~\o imposs{vel. v) A recente exigência da 

Yates de uma garantia financeira formal para US$300.000,00.~ 

~o assunto da operaçâo de produ,io lo~al ser~ colocado no 

topo da agenda de Peter Yates para a reuniio de julho. Precisamos ser· 

bastante cautelosos para nio por 

com a Yates quando indicarmos desinteresse no prosseguimento de uma 

produçâc local conjunta~ Todavia se a Yates decidir terminar no~;so 

acordo, entâo a Agr·cceres terá que procurar outros fornecedores na 

I 
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A.ustrál i a, 'lU,er independentemente. 

(Dt1CtJmento da Reunião do Comitê E:<er.:ut ivo~ ~W/5/1974) .. 

Em agosto daquele mesmo ano, D~C~ Allan1 do programa de 

pastagE:·~n~>~ enviou ao Comitê E:-<~·cut'ivo um lt1ngo doc:t.unanto sobre a 

pol{tica de sementes de pasta9ens. Neste momento a Agroceres Já estava 

engajada num programa de "ensaios de pastagens melhoradas" coordenado 

pelo CONDEPE, que consistia na forma~5o de áreas experimentais de 25 

ha. cada uma, financiadas a fundo P~rdido. O programa contava ainda 

com a culaboratão de tcicnicos agrônomos e extensionistas de diferent~s 

instituiçHes de pesquisa, tncluindo Universidades, e estava dividido 

em. duas partes~ intrcduçâc de leguminc~as em pastagens Brtificiais (de 

capim) cansadas ou degradadas e, de outra parte, i nt rcdu!;~b de 

leguminosas em pastagens nativas- cerrados, campos. pantanal, ~te •• O 

projeto representava uma importante ~onte de ·demanda de sem~ntes de 

O relatdrio do dr. Allan trat&va de numerosos assuntos 

relacionado~ com a pol{tica de pastagens da companhia. Ficava claro 

que a expansâo do departamento implicava em repensar 

global de implantaçâo da forraseiras~tendo em conta as especificidades 

regionais e tecncldgicas brasileiras. 

Inicialmente o proJeto visava a d)fusic da 

associadas ao plantio de gramíneas importadas. O bbJetivo nio era 

Insistir na substitutçic das esricies de use local uma vez que se 

esperava que a superioridade do consdrcio de por 

prdpria dem~nda. Ent:ret<:lnto recomendada tinha c:omn 
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1 E.:!;!Úm i nos as importadas. 

Desta forma a Ag1roceres teve qut:,· prover também as mesmas espÉcies 

locais de gram(nias· para permitir a .implementaçio de suas próprias 

recomendaç3es técnicas. Esta produçio de espÉcies locais induziu a 

demanda por parte de produtores que nio tintram a intençâo de usar o 

cons6rcio mas que foram atraidos ror uma semente con~iively de marca 

conhecida, mesmo quando esta semente custava 3 ou 4 veze~ o preço do 

produto comum. Este teria sido caso em áreas como a Amaz3nia 7 

principalmente para os capins Jaraguá, Gordura e Coloniiou 

aTemos que ter em mente, de.forma clara. que a filosofia 

bisica do negdcio de sementes de pastagens da Agroceres i fazer ~om 

que o~ agricultores veJam que cedo ou tard2 eles terio que devolver ao 

solo c ~ue tiraram e que a fcr1na econamica de fazer isto ~ com 

leguminosas mais fosfatos. Existe Qssim uma contradi~~o em termos 

entre isto e o com~rcio de sementes processadas de capim" 

que, com o tempo, e porque n~o se necessita nenhuma outra qualifica~io 

alám da maquinária para Processar seme11te e uma marca de boa reputaçio 

surgtrá uma competi~io considerável e as margens de 

reduzidas enquanto que existe esper~n~a de que a qualifica~io exigida, 

.tanto em produçio de sementes quanto em assistincia t~cnica no 

estabelecimento e no uso de leguminosas. poder~~ manter o negócio em 

base satisfatória por um per(odo mais longo. Recomenda-sey port<..\nto 1 

que •• ~ a representa~io da Agroceres nio di nunca a impressio de que 

1i>e abandonou a filoso1·'ia básica das legumLnosas POI~ se;.~~~ muito car·a ou 

d!f'(ci1. Oll d-e qu~::: os pt··oblem<:\s d<:\s flastagen~; Podet'·iam sei" resolvidoti; 

com capim comum 7 desde que preservada a qualidade correta da semente 
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esti sendo usada pelos produtores como um substituto superior para 

outros capins; como tal~ tenderá a acelerar o empobrecimento dos solos 

e nio resolverá problemas de longo Prazo~u 

O documente lembra0a que a Promoçio inicial da Agroceres 

idéias do dr. Hutton que estabeleceu uma distin~io 

clara entre procedimentos ideal .e mf11imo par·a o uso elas pastagens de 

leguminosas. O procedimento i de<:t 1 seria baseado na planta~âo de 

sementes de capim e leguminosas nas melhores condi~ies poss{veis em 

solo adubad~ e preparado; o processo m(niruo era indicado onde a 

topograflay a tecnologia ou a habili~ade do produtor inviabllizasse a 

soluçio dtima •. envolvia a leguminos~s em pastagens 

existentes, -um processo necessariamente \~ntor menos c~iclente e mais 

arriscado, porcim mais barato, e capaz de ser aplicado mais rapidamente 

e em ~reas maiores. 

Praticamente toda a venda de leguminosas da Agroceres havia 

sido usada nc sistema ideal ou em algltma modifica,ic deste. Dado que a 

demanda era crescente e a disponibilidade de semente 

produzida localmente insuflcienta, o slstama p~evalescente, apesar de 

satisfatório rara os interesses da Yates, nio era capaz de provocar um 

grande impacto na Produtividade do rebanho,slmpl~smente porque atingia 

uma propcr~~o insignificante da área total de Pastagens. 

O Plane-Jamento de longo prazo do governo tinha. entre suas 

prioridades, a alimenta~~o animal. No que diz respeito à ampl!a~âo da. 

produçio de carne. era clara a consci&ncia da que a abertura de nevas 

áreas seria inevit~vel~ especialmente as situadas na Amaz8nia legal~ 



inferior a 500.000. Pot·· 

outro lado, seria necessário recuperar as pastagens existentes através 

da lntroduç5o de leguruinosas.Nestes casos~ o procediment,o m{nimo era o 

m:aís indicado~ P!,..QpÓsit:o~ qwz·~ tanto EMBRt:)Pfi 

quanto CONDEPE r· f~<:\ li z;,~.ssem pesquisas vi'!:.;ando o 

procedimento m(nimo para as condi;3es brasi·lelras. O relatdrio de D.C. 

Agroceres deveria as 

governamentais nestas pesquisas. Havia por parte de alguns técnicos da 

empresa, especialmente os ligados ao programa de pastagens, uma 

n::luU~ncla €\lll recomenda~Ses .Jci 

procedimento mínimo 

duvido~os. O relatório advertia~ no entanto, que a excessiva 

ao risco pre.iudicava o trabalho e:<pcrimental. e 

uEntrctanto outro ponto básico da filosofia de Prom(Jçia da 

"'doutor·c::;'" 01..1 

capazes de pescrever paciente, que somente 

progr·ama é uma.transferªn~ia de tecnologia australiana~com uma pequena 

qual "'>omcn te 

indica~bes aos produtores, baseados no solo, clima, etc. e que esti à 

apr·ender como formar e manejar tais pastagens. Desta forma~ di2emosr o 

de 

capinl/leguminosa~ a alto tustc d~t qu(~ tenh<.\ «tpv·end i do 

n1Jma de mant:e1·· 
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de .cometer errosn Esta é uma esclerose que afeta o 

experimental particularmente em pastag~ns.u 

uo mesmo Pl'"inc:írio deve s(;<;r aplicado ao modelo mínimo~ S<·;: 

não enfrentarmos esta questio, as autoridades governamentais perderia 

Interesse no programa de leguminosas rorqu~ nio estaria contribuindo 

de fato para a produ~io animal como um todo." 

O mesmo documento apresentava aind~ um quadro demonstrativo 

das margens de lucro da empresa nos difet·entes projetos de 

de sementes e de ~)t~octu~So local de capina~ 

Percentagem de margem bruta 

de lucro da Agroceres 

Percentagem do proJeto com 

sementes importadas 

Percentagem do ProJete com 

1,43 

L25 

1973 

H 

7 

4 

1974 

l.0 

6 

Note-se que o crescimento da margens brutas de lucro é 

bastante exbre~sivo. o que parecia ·sugerir boas Perspectivas para a 

~iveraificaçio em pastagens. ficav.:t na 

depend0ncia da capacidade de ampliar a produçâo ·~ocal de uma série de 

espéci(;,:s ;:p .. \8 en:<m :::\té ~:mt:~io importadaf;;, ,já cpJ.0~ a rroduçho austral íana 

seria insuficiente para atender 

demanda lcca1.22/ 

aos prognósticos de arupliaçio da 

O docu.mento f~ham;;w;;t t~tn1bém ~ aten.:;~\o Pctl"a o fato de que a 

atividade produtora de sementes deveria estar inteiramente divorciada 



da atividade ~e promo~io~ que consistia em criar IJ..m fl1.n:o d-e 

in~crmaçBes técnicas interessados em vender 

a Procura existente. Tratava-se de 

uma forma de npropaganda disfar~adan <como a~irmava o documento) e que 

exigia a ·forma~io de um corpo de vendedores treinados com os 

argumentos técnicos apropriados~ al~m de uma equipe capaz de elaborar 

o material escrita destinado~ promoçâo da atividade. Estes foll1etas 

deveriam sobretudo conter dados relevantes sobre c mercado mundial e 

aliás sobre e conjuntura, as observa~Jes mais relevarttes do extenso 

documento que nos parece merecer· um breve exam2 •• 

··~s Perspectivas do mercado para sementes de pastager1s 

sofreu uma reversâo substancial. Os excedentes ~xportáveis dos ~·aíses 

produtor·es repr·esenlam uma percentageln pequena da rroduçâo mur1dial. O 

mercado internacional ~estreito e pede ser facilmente cor1turbado Pela 

reduv~o de excedentes exportáveis. pelo quadro rcl{tico. Pelo clima ou 

pelo aparecimento de novos e inesperados Problemas. As ci~ras s~o 

aproximadamente as seguintes. A producSo/consumo total por ano sUo 

m11haes de toneladas de Peso/carca~a equivalente de carne. O comircio 

uma queda de 1% no consumo tot&l é equivalente a 12% de aumer1to nos 

excedentes disponíveis para EXPOrtaçâoan 

Segundo o documento dois fatores teriam levado 1 mudan~a das 

tend@ncias que anteriormente apontavam para um mercado firme da carne" 

a crise do petróleo teria afetado o Balanço de 



Pagamentos dos P<:\ise-::> importadores e o poder 

consumidores. Em segundo lugar, dados o g~ande aumento no preço dos 

srios, e o efeito sobre os custos agricolas da eleva~ic do preço dos 

fertilizantes ficavam reduzidas as margens cu consolidadas as Perdas 

atuais ou Prospectivas na allm~nta~io do gado. Soma-se a isto o fato 

da que os paises da Comunidade Econ&mica Européia estavam mantendo 

políticas de suporte dos pre~os da carne. Malor~s ofertas de gado. que 

incluíam gado leiteiro e que coincidiram com a reduçio da demanda, 

preços nos mercados. Os excedentes acumulados, da ordem de 240.000 

do consumo europeu 

(equivalente a duas semanas de consYmo), mas grandes em termos do 

com~rcio irlternacional,constituindo um e~cedente exportáv~l pote11cial. 

Logo (J mercado comum europeu como um todo, normalmCi1tc ~1m 

1Íqi.,<.Ído de COAI''f\(·~ 7 1i;I.Íbita (;' teria-se tornado u.m 

exportador líquido. Isto era ainda agravado pelo fato de que a Itália. 

normalmente o maior importador pa,,~;rAva, po1~ 

cr·ítica 7 tendo praticamente exaur·ido sua capacidade de endividamento 

para cobrir d~~icits de Balan~o de Pagamer1tos. 

O reflexo desta situação sobre os paises exportadores de 

carne. im~)crtantes compradores de s~mentes de pastagens, era 

Reflexos desta situaçâo encontravam-se na suspensâo das imrortaç~es de 

sementes de forragelras Por parte de Países europeus, e de carne por 

parte do JaPic (que come~ava a tornar-se um mercado promissor para a 

carne australiana e da Nova Zelândia). A isto somavam-se as restri~Bes 
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norte-amerlcanas à impartaç5o de carne enlatada~ principal forma pela 

qual as Estados Unidos compravam o produto latino-americano. 

O documento reconhecia, no entanto, que o Brasil havia s!do 

menos afetado do que outros paises exportadores, Já que seu excedente 

era pequeno, nio ultrapassando" 5% de sua produçio nos ~ltimos cinco 

anos. De 19/i a 1973 a eleva~io do preço dos insumos teria provocado 

uma subida dos preços de carne e de gado" apesar 

governamentais para contrabalançar esta tendincia~ Os preços da arroba 

teriam chegado a Cr$100,00 ou ainda Cr$110,00, o que seria equivalente 

aos Preços Internacionais vigentes. O~ sejaT depois de anos de Preços 

contidas pela açio governamental.o produtor estava obtendo,e o p~blico 

pagando, preços da mesma ordem do mercado internacional, benef i c i ~""Indo 

siglllficatfvame11te os fl~Ctlaristas. 

teria Pxportado me11os do que as cotas 

disto. os Preços se maPtiveram firmes P ainda a~mentaram. Como os 

os pr·eços brasileiros 

alcar1çado níveis pouco realistas. Uma queda nos valar·es, adver·ti~ o 

para fazer os produtores entender que eles n~o poderiam seguir obtendo 

futuro, principalmente da eficlincia na produçâo. 

Desta forma o planeJamento de longo pvazo de Ministcil~io da 

Í dr::nt Í f i C<'W<":1. 

produtivldadE brasileiva, atravcis de melhor alimentação. precocidade E 

(nesta ordem de prioridade). 
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ob,ietivos-. n:'querírlam inv&.•stimentos. vizando a obtf~'nc:;:~{o de, resultado'=!. 

num prazo de alguns anos. Entretanto,adverte uma vez mais o relatdr1o. 

certas intervenc:;:ies governamentais no mercado de carne. chegando em 

alguns casos a atos de expropiracâo de gadoy efetivamente destruíam os 

incentivos para a apl!cacio de·recursos de longo prazo no melhoramento 

da rebanhos e nas pastagens. Os produtores poderiam aceitar uma 

politica de preços mais realista desde que "a~oplada a um plano de 

longo prazo em que ficasse garantida a liberdade sem 

isto a necessidade de ter em conta as compllca~aes 

resultantes ~a situaçâo economica internacional, num momento em q~te 

deveriam ser aproveitadas as oportunidades de exportaçâo do produto, 

dadas as dificuldades da Balan'a de Pagamentos. 

pecuária brasileira, Já que a maior lucratividade havia alter·ado ~ 

i;\ l\lf:.CI101'" 

numa proporc~o que 

chegava a cerca de 35% da oferta total. Nos ~]times anos 

particlpaçJo da carne de vaca no mer·cado havia caido para um nlvel 

l.0%. Con tI'' <:tr i :;,\m€cn t (·~ no mei'"C<:idO 

decorrente também do ac~Mulo de excedentes de derivados de 

OUill<:\ Pl'·oduç:iJo levr:\ndc• 

c:onsequentemente a uma demanda renovada por importaçges num período de 

Por todas estas razies c documento a~irmava que eram boas as 

perspectivas para o mercado de pastagens melhoradas no país~ e quE O!& 
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p.nwá v e I s e f'· e: í to:.;; derivados da i ntl'.:~rnac i anal 

coloca~a-se como imperiosa a necessidade de substjtuir importaçies de 

semE'.'ntes de prrodut:âo local com 

australiano-Já que a oferta da sqmentes da Yates seria comprovadamerlte 

insuficiente para fazer face~ demanda prevista. 

Em fins de 1976 cria-se a subsidiária Sementes Bela Vi-r:d::::;, 

como sociedade por quotas <55% Agro~eres e 45% Yates), para a produçio 

Fazenda Boa Vistinha, de 579 l1ay no rnunic(pio de Bela Vista em 

pcw 

dessrlvolvimenta de QIJ 

nu 

produ~5o de sementes de forrageiras n~o foi ror~m atirtgido. provocar1do 

de pa{~:;. Pel·-nu.necf,.'l'' i ::,un 

do ( Of\;'>>:Íl''C i O di::-: 

necessidade de uma ~ol ítica de 

flexível que tivesse o vprocedimento mini~o·· 

v~riedadcs locais 

Agroccrcs, manteve de 

contratos com Produtores, preocupando-se até hoje com "'' 

do progresso tcicnico e com os novos ccinceitos em pastagensu 



I 

O milho Opaco 

Antes de desistir da produ~âo do milho Opaco 2 a Agroceres 

tentou vários projetos de extensio baseados em sua melhor 

enfatizavam a adaptaçio para condlçHes tropicais de um novo milho 

Imprensa comemorativo do vigésimo quinto aniversário" continha mais de 

100 noticias espalhadas ror Jornais de praticamente todos os Estados 

norte-americanos: era a face "assistencialista" da IBEC. 

O relatdrio de viagem de Bill Atkin em 1970 comentava que o 

programa do Opaco estava dividido em cloi~ proJetosl um proJeta com um 

vi~s nutrlC!onal, com Pequenos produtores próximos a Vl~osa. 

colabora~~o com ~ USAID e a ACARp e um projeto para produzir uma 

farinha com base no mllho Oraco adequado~ indJstria d~ alimentos. O 

primeiro proJeto tinha um caráter e>:rerlmental~ Cinquenta pequenos 

e alimentar porcos. Daí sairiam os melhores resultados obtidos. o 

obJetivo era enfatizar os m~ltiplos aspectos dq Opaco e sua capacidade 

de melhorar os niveis de nutri~âo. No ano seguinte os produtores 

decidiriam entre abandonar a produçio de Opaco ou plantá-lo novanlente 

-desta vez comprando as sementes. Caso a resposta fosse afirmatlva, a 

AIO estaria disposta a apoiar programas similares em di~erentes áreasM 

Já 0 segundo programa almejava chegar a um substituto do trigo que 

pudesse ser mlsturado ~farinha na obtençio de produtos mais baratos 
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e nutritivos. O Departamento de pesquisa trabalhava na obten~io de um 

Opaco 2 branco, que seria a melhor matcirla-prima para o projeto. Al~m 

do mais, a Ind~stria de óleo Andirá7 prdxlma a Jacarezinho 7 hé!.Vi<:i 

estabelecido um acordo com a SASA para compra de semente de Opaco, Ji 

que esta passula 4.5% de dleo· (contra 3% do milho normal), 10.9% de 

proteina (contra 8~9% no milho normal e obtinha ainda 16% de prateina 

da torta do germe-do milho Opaco 2). A fábrica· de Andirá iria suprir 

~arinha de milho especial para a Quaker Oats. Havia entretanto um 

problema tcicnico que precisava ser superado. Apenas metade do grio 

quebrava fac_llmente, entre germe e o endosrerma. O problema residia ~m 

separar os dois elementos na outra metade, Ji que a densid~de de ambas 

as partes era muito similar.A ind~stria propunha para tal usar moinhos 

de farinha, cem c que se cbtl11ha bons resultados, ps~ruitindc produ2ir 

tanto IJffia farinha contendo menos que 1.5% de dleo 

amostras obtidas chegavam a 21%). O maior conteudo de dleo, a n1elhor 

~arinha poderiam contrabalançar o maior custo de produçâo do Opaco 

<H} n i '..Jf:.' 1 do pr·odut: OI'" .. isto acor1tecesse o milho Poderia ser· 

dos Estados llnidos 

tambcim receberia 120 kg. da 1 inh<:\gem do Ag.~50~t Opa.co P<":lr-·a I'"(.;::::.\ I i;~:::\1'" 

testes. No Brasil a mesma empresa er1comendou 300 kg. da farinhe\ dE-: 

Ü1t:imo a I8EC 

qualid~des do produto visando SEUS int:Jüstr i<A 

ai iment:or;;,. 



At~ 1974~aproxirnadamente.a empresa insistiria com a pesquisa 7 

eHpet,.iment<:t>;.~~1o e pradudin de sementes de Opaco 2. Ainda neste anQ se 

constatou que a germina,io do Opaco era mais baixa do qu~ a dos demais 

h{brldos e que havia a· necessidade de um programa de promo~io que 

buscasse atingir os pequenos ~uinocultores que usavam milho comum e 

nic ra~io balanceada para alimentar seus animais Creuniies semanais de 

:1.8/3/74 e 15/4//4). Os e:<pediente'!:.; não c:onsegtli<Mil contudo sUPfH"al'· os 

problemas estruturais (já discutidos no capftulo anterior) que o milho 

de alta Jisina apresentava. 

Alcim do milho Opaco 7 a IBEC recomendaria que a SASA estudasse 

a possibilidade de produzir "milho doce"Csweet c:orn) em assoclaçâo con1 

c grupo Ultrag~s para suprir a empresa norte-americana "Green Giant". 

Os problemas técnicos maiores a serem resolvidos provinham das 

havia 

dl~lculdades decorrentes da inversio do a~Jcar depois da colhQita 

(devido hs altaa temperaturas> e das ticnicas de colheita menos 

eficientes no Brasil. Acreditava-se porém que o material gen~tico da 

McNair ou certos tipos de milho doce desenvolvidos no Hawai poderiam 

oferecer alguma solu~Ro. A Agroceres seria respons~vel PEla produ,âo 

de semente e a Ultraf~rtil pelo congelamento do produtcl e sua 

exporta,io para os Estados Unldos.Ainda que as margens de lucro fossem 

aparentemente satisfatóriasytal projeto nao ultrapassaria, entretanto~ 

a fase de conjecturas. 

ProJete porco-carne 

I 



Como sub-produto do proJeto Opaco 2 a A~roceres iniciaria um 

pro~rama Para cbtençSo de matrize• de porco utipc c~rneN em Patos de 

cruzando 3· raiaS selecionad~s e adaptadas ' as condi .;;:'ões 

tomadas no 

infcio de 1970 e diziam respeito ao invest·imento em construção 

tinha que ser aprovado Pela IBEC)e h escolha dos técnicos responsáveis 

pela direção do projeto. O genmte çJe Patos de Minas mostr·ava· .. se 

interessado pelo negdcic. mas o Dr. Secundino acreditava que além d&le 

seria necessirio mais um pesquisador qual i ficado que pudesse dar conta 

e a Universidade de Viçosa e entre esta e Purdue facilitavam os 

entendlmentos.J~ estava contratado um t0cnico com experiincia anterior 

na Sadia Para cuidar dos animais e assisti-los durante os partes. 

com a Arbor Acres para conhecer de ccntabilid~de. f! 1\l 

princ{pio similares aos que deveriam ser empregadas no novo proJeto. 

Em 1971 7 segundo relatcirio de viagem do úr. AtkirJ. o r1eadcio 

estava progredindo mais rápido do que se esperava. O Banco Nacional de 

Minas Gerais havia aprovado o proJeto rapidamente. em apenas 45 dias. 

e o montante pedido era tal que a Agroceres nio.·precisaria comprometer 

seu rrdPl~ia capital de trabalho nas ~ases iniciais do proJeto. O custo 

total do proJeto,lncluindo a canstru~âa de silos e o capital de curto-

prazo,era de 2.6 milh5es de cruzelrosysendc que 2milhijes correspondlan1 

~o emprcistimo Já obtido. Em ~ins deste mesmo ~no, 

maternidade e a er)fermariay deveria chegar o primeiro lote de porcos 



híbr!dosr de acordo com os entendimentos real~zados com a Virginia Hog 

Bre~ders Association de quem a Agroceres decidiu importar inicialmente 

fimeas e machos das raças Hampshire~ Duroc e Landrace~ 

A Agroceres previa vender poco.inlcialmente~mas as condiçies 

do mercado eram bastante enccraJadoras~a proJeto indicava que ao preço 

de Cr$400.00 ror animal o empreendimento Ji seria lucrativo enquanto o 

preço praticado no mercado podia alcançar. para os melhores animais. 

O projeto 0 porcc-carne 0 enfrentaria. logo a seguir. pequenos 

problemas que levariam~ sua reformulaçio. A al.imentacio com Opaco ., 
c .. 

havia causado em 1973 o aparecimento de daenças7 mumific:aç;Ões e 

intoxiça~go de animais quc comeram milho Opaco tratado com inseticida. 

lado a raça large Whlte aparecia no m~rcado como mais 

promissora e a Agroceres irla mais adiante entender-se com a ~lrma 

inglesa PIC Iruprovement Ca. Ltd.y de forma a c:ompt~alr o seu programa de 

controle genético de sulncs. Mais adiante retomaremos tal ProJeto, que 

acabou inserido no processo de nacionallzaçio da Companhia. 

Atividades desencadeadas por incentivas fiscais 

Há que ter claro que os projetos Cultrosa, JaibaT . 
cuJa decisSo data de 

(com exceçia de CULl'ROSA que 6 de 1966) podem ser considerados frutas 

da política econ8mica estabelecida nestes 

substanciais vantagens fiscais a produtores agr(colas~ 
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no entanto alnda mais atraentesT ~medida que o crescimento da empresa 

sentido a diverslflcaçâo nestas frentes nio deixava de ser, em Jltima 

instincia, ~mpulsionada pelo crescimento da Agroceresr ainda que seus 

vfnculos com o Departamento da Pesquisa e Desenvolvimento fossem muito 

Segundo um documento datada de 30 de março de 1970,a direçâo 

da IBEC chamava a atençio da direto~ia da SASA para os dec~etos-lei de 

nümero 90:2 (de 30/r)/1969) e 66095 {de· ;:..:0/:1./1?7::?) 

substanciais vantagens fiscais a serem aproveitadas pela empresa. 

in~entivos poderiam ser d Í V i di dO'ó> ' em duas categorias. A 

r·eferia-se ao estabelecimento de impostos para novas 

empresas constituidas entre i de outubro de 1969 e 31 

1979. desde que dedicadas à agricultura e at~vidades relaci(Jfladas .. 

isen~ão completa do 

primeiros anos, 50% de isenção no terceiro ano e 25% no quart!l. O 

segundo gru~o de medidas era corts~deradc excepcional 

documento. uBasicamente Provi crciditcs de 

imposto devido em qualquer ano, Nic1 somente pode ser tCJmac!o como 

crcidito para isenç~o de imposto o valor total de CErtas despesas, co1no 

as despesas foram classificadas e podiam ser ~ultipl icadas por um 

determinado fator de um a seis dependendo da sua impbrtãncla aos olhos 

do governo~ Desta forma. o investimento em casas rara operários pode 

agrícola or1de flcari~m os escritdrios(que poderia incluir a resid&ncia 

de diretores) tem um fato~ multiPlicador de três. Armazens e silos têm 



geralmente um ~ator multiplicador de c1uatro.Investimentos em irriga~ic 

t&m um fator multiplicador de r.:inc::c), as~;im como os implemento~:; 

mecinicos, como tratores e outros equipamentos motorizados. 

selecionadas e melhoradas tim um fator multiplicador de tris. 

-~·"Acredita-se em geral que nos prdximos anos a SASA fará 

investimentos suf~cientes para compensar 80% de' todo o imPosto devido. 

Dos 20% remanescentesw metade pode ser coberta pelo investimento dos 

esquemas aprovados pela SUOENE~"O documento terminava encomendando uma 

proposta que mostrasse todos os ajustamentos que deveriam ser 

i mpo;:;\: (J 

devida a cerca de 25% do total <o mebmo era esperado Para o ano 

CULTROSf.1 

O empreendimento CULTROSA era, como vimos. Pioneiro no 

aproveitamento de recursos de incerltivo fiscal (em assocJaçSo c:Oill 

outras empresas)u O programa de implar1ta~ão estava sendo executado de 

acordo com o cronograma, com um investimento à ~peca de onze milh~es 

mil seringueiras. e esperava-se logo chegar a dezoito mil. ''A produç5o 

atual diária de látex l(quido ~equivalente a 60 Kg. de borracha seca. 

l'l,C) pre,~ç:o Jp Cr·~I)B, 40 PO!~ \{g 
" 

,, EMPI'"f::><;<":\ já c:on~;;.tr'·u. i 70 mtwad i a::; p (,\f'~.\ 

openJ.r· i os de 1.1!1\ tot a1 de 2::i0 do pr·n,iEto. o progr·;:o.m<·,\ dE' 1.97!5 pr·E~v6: u.m 

investimento da ordem de Cr$3.200"000.00 de aplicaçJo de i nccnt: i 'v' o;=; 



dos qua!s Já estio captados perta de Cr$i.300.000r00; o restante será 

captado no primeiro trimestre de 1975. Espera-se atingir a ponto de 

equilfbric financeiro na fim de 1976 disPensando-se novas chamadas de 

capital para o atual projeto, 

df~ 7/1-0/t974). 

,.IAIIlA 

O projeto-piloto para implantaçâo e explcraçâo de campos de 

produçâo de sementes no n0cleo colonial de Mocambinho<~aiba),município 

de Manga~ Minas Gerais.era um das programas que a empresa realizava em 

asscctaçâo com entidades governamentais estaduais 

Ruralminas que havia elaborado a Plano de Desenvolvimertto Regional de 

devolutas do Sâo Francisco~.o primeira passo +oi ~ aqu1s1ç5o de 620 ha 

para a ProduçâcJ de scrgo granffero precoce e. inicialn)ente. fei.Jao d2 

mesa. O custo total do ProJeto f\D seu primeiro ano (i974) !ieria d~ 

Seus antecedentes remontam 

ll\C'i.>mos Planos dt·: diví·?:l":;;i+'ic<:IÇi:\o d~; .;,1.t: ividadl-:.-s é.O'nliio em CUJ"::;o. 

o relatdrio de viagem do Sr. Atkin. c investi~ento teria de ser de 

longo, Já que a Agroceres estava (ainda) à espera da 

implantaçio da infraestrutura na regiio. A chegada da eletricidade em 

Jaiba era esperada para meados de i973y a estrada principal 

Janauba e Montes Claros estaria pronta apenas a fins do mesmo ano, P 

os Pl"ii1Cipais canais da água snFiam concluidos somente em 



Questionado sobre as possibilidades de utilizaçâa de Jalba, AntoniQ 

Secundino informava A reuniio semanal que estava providenciando a 

mês seg1.1int~::.•y (Junho de 74) comunicava-se aos diretores que o 

empr~stimo do Banco do Brasil de Januária para o proJete Jalba, 

partir de recursos do Proterra nSo tinha sido conseguido porque o 

referido Banco havia esgotado suas verbas. Estava em anda~~nto a 

Enqui:\nto isto compra do 

prosseguimen~o dos trabalhos havia siclo re~lizada com recursos da 

pr6pria SASA e a bomba de irr!ga~âa recebida de Jer6nimo Monteiro 

estava &m trânsito para Jaiba. Estudava-se tambcim a ccnstruç5o de 

Fín;Jlmentr.o· O c ·' tl E·~ 

efetivamente de hortali~as ·(abdbora, abobrinha. 

ervilha, feiJia de vagem, melarlcia, moranga, pepino. piment~o. 

e tomate), alcim da plantio de sorgo e de Feijâou 

Agroceres Nordeste. 

Em meio à crise gerada pelo ataque do fungo às planta~Ses de 

milho da Asroceres, continuavam a ser 

empresa no Nordeste do rars. Em carta confidencial enviada por Bi11 

Atkin a D.C.Al1an,l1omem da IBEC que atuava .Junto à empresa. as oferta!~ 

que o governo central e reslonal ~aziam para induzir 

estabelecer uma base nu Nordeste viera~ num momento em que a companhia 

estava,Por conta rrdpria,considerando a oportunidade de mover-se nesta 



dire,io (independentemente dos incentivas da gcvernol~A este prcpdsitc 

o relatdrio de viagem do Or. Atkin, de i97i~permite-nos um mergulho no 

processa de tomada de decisHes a nivel' da dire~io superior da empresa. 

numa etapa particularmente importante de sua evcluçio e num momento 

muito peculiar da histdria do pais. 

''Em parte como resultado dos contatos dos diretores da 

Agroceres com as autoridades federais e estaduais para resolver o 

problema de multiplica~io de semente b~sica 

inquestionavelmente como resultado da rapidez e da eficiincia cem a 

qual esta tar·efa foi rea1 izadar a Agroceres rçcebeu convites de muitas 

fontes para estabelecer aperaçijes no Nordeste em base permanente. Os 

F'Edidos mais insistentes vieram do Banco Central 

a0&ncia de desenvolvimento que parece estar tom~ndo algiJO\as d~s 

I
' ,, 

· · IJfl (;: ü c;:; tem correntemente cerca de U.S.750 milh~es em 

fundes. As atrvidades do Prot·erra vem recebendo particular· suporte par· 

flarte do Ministro da Fazenda, Sr. Delfim Neto." 

O documento assim restsmia os inventivas o~erecidos h 

Agroceres na regiâo nordestina. 

Arrendam~ntq de terra Por um prazo longa. ou a venda de terra 

·pagamento em 20 anos, três de carincia~ a 7% de Juros sem correção 

-Financiamento para todas as instalaçSes,equipamentos,e para c custeie 

doze anos com tris de car&ncia e 7% de juros se1n 

As atividades ~e pesq~isa seriam. cobertas com bolsas do gcv&rr1o. 

-Os servl~os de extensâo seriam cobertos por bolsas do gov&rno" 
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-Os custos da assistincia tcicnica poderiam ser recuperados. Ser i~\ 

permitido~ Agroceres cobrar aos produtores uma taxa de 5% sobre o 

valor dos insumos necess~rios~ se tal~ compras estiverem relacionadas 

com um Plano de produ~io desenhado com a assistincia da Asroceres. 

- Cr~dito subsidiado para os produtores loca~su 

O Banco do Nordeste da Brasil participaria dos negdcios com o 

entendimento que suas ações seriam revendidas pela Asroceres numa data 

futura, ou colocadas na Bolsa, com a nossa d.iscreç~o. 

-Duas condl,;es foram impostas pelo governo em troca destas concessHes 

<,t~ tod;,\S as atividath;:s deveriam SE:.'r condtu::idas por uma SIJbsidiária da 

Agroceres a ser incorporada no Nordeste;b.todas as opera~ies bancárias 

deveri-am ser realizadas atravcis do Banco do Nordeste.H 

"Apesar de ser c principal obJetive d0 governo ter uma 

respeitável companhia sementeira no Nordeste para apoiar seu programa 

de deser1volvimento e trabalhar ao lado de outros grupos tais como 

companhias de fertilizantes, sugertu~se também que algum envolvimento 

em avicultura seria bem visto <e tambcim financiado) e que a Agroceres 

deveria alargar sua linha de produtos incluindo feijâo, algodio. arroz 

e mamona (s'etne!Jtf~s d(~ <';llgodf:{o e mamon<.\ PCldem sf.·:r obt i d<:\~., <il.travci-;;; d~~\ 

'McNair; a Asroceres tem também as novas variedades de 

colomb lc<no) ~n 

Nio obstante o ac~mulo de favores fiscais7 credit{cios e 

outros, pondera o documento. 

~Inquestionavelmente h~ problemas. apesar dos atrativos 

incentivofJ~ Aj:> at,ivid;;1de-s da l'·ei·'or.ma. a~rár·ia tem <:vff~tado .<1 el'.;trutur<':\ 

econ6mica e agr{ccla da regiio. NSo existe uma rede de com~rcializa~io 
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desenvolvid~ para muitos produtos na área~ As vendas de sementes at~ 

agora foram subsidiadas pelo governo. As práticas agricolas sio ainda 

algumas deficiincias do meio ambl~nte. Entretanto a agricultura do 

Nordeste tem crescido a uma t~xa de 6% ao ano nos ~ltimcs 15 anos, e 

Isto~ mais de que a m6dia brasileira.u 

uEstá decidido que um estudo completo de viabilidade será 

realizado para determinar onde e quando a Agr·oc(S:I"e~;; 

estabelecer uma subsidiária no Nordeste. o-trabalho deve ser realizado 

por uma firma br·asiieir·a competente. combi11aclo com uma avalia~âo 

. 
realizada pelo pessoal da Agroceres. Um dirigente 

potencial para a operaçic Nordsste Já foi identificado, com 

exrer·iincia em prudu~âo agricola, adm!nistraçio e marketing. 

tr·abalhou rara empresa privada 
,._, 

90VE:I''OO" 

Agroccres esteja em rosi~io de uma decisão definitiva. 

COMf•arlhia manterá sua Presença no Nordeste durante este plant1o 

produzindo certas quantidades de sementes sob ' contr·ato .com <õJ.l:Jc:nci<~~:; 

governamentais. Este enfoque aparentemente merece a aprovaçio das 

autoridades do governo que estio em contato co~ os empresários da 

Agroceres e que estâo insistindo na açio.H 

Atkin achava que o projeto nordestino poderia ser 

complementar com o programa de pastagens plantadasw como vimos outra 

frente de sxpans5c da smpresaRJuntc ~carta enviada era m~nucicsam0nte 

itens (cerca de 35) que deveriam estar Presentes no 
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~\aval iac:âo do mercado potencial paf""a os mui tos 

Agroceres poderia vender,às condiç;es financeiras e de comercializaçâo 

até um cronograma das atividades. 

Indiscut!velmente as 

Agroceres para o estabelecime~to de uma unidade r1o Nordeste eram muito 

favoráveis" Entretanto. há que frizar, nem todas as premissas iniciais 

se mostrariam verdadeiras. 

Inicialmente a empresa procedeu a um estudo de viabilid<H:lc; 

encomendado pelo DNOCS que buscava encontrar as culturas que 

ser mais produtivas nas regi~es semi-áridas. Do seu ponto de vista era 

necessário defirtir que insumos poderiam ser comercializados na 

instaladas duas bases 

irrigado do.DNOCS em Morad~ Nova 

<Pernalllbuco). Enquanto 

projeto experimental para milho, soveo. varias tiPo~;; d(·~ ~;emen\:(·:·;s 

uma filial para a venda de seus flrcdutos em Recife. O escritdrio 

11m~ boa base para a expansâo comercial da empresa. vendendo. nâo raro. 

muito mais do que i11lcialmente se previra (em 1974 7 por exemplo, 

primeiro quadrimestre ati11giram Cr$1.927a000.00 qu<\•.ndo 

esperado era Cr$516.000r00.Logo ficou claro que o maior ber1efic1o rara 

a área viria de um programa de melhoran1ento de pastagens adequadas ~s 

um programa de assist&ncia técnica. provendo instru~ies sobre 

da terra.uso de semcntes.rráticas agr{colas,para melhorar o rendimentc1 



Na reuntio de diretoria de 17 de outubro de 1973~ o Diretor 

Superintendente. dr. informava pcrim "a conclusio de 

inviabilidade do proJete elaborado pa~a o Banco do Nordeste. Comunicou 

o Sr .. Ney que o referido Banco insistia que a Agroceres desse 

continuidade aos estudos realizados 

contatos o BNB tinha Proposto~ Agroceres realizar trabalhos dE~ 

pesquisa e promoçfio de sementes selecionadas e pastagens consorciadas 

para o Nordeste,na forma de prestai5o de seryi,os ao mesmo Banco. Tais 

exigiram uma base ffsica a ser adquirida Ptda 

companhia atJ~av~s de fi11anciamento do Pi~oterra. ·O assltnto foi debatido 

longamente sob os aspectos de risco, rentabilidade e aumento do 

reduz~r· seus investimentos e seus passivos. Ficou dRcidido que c Sr. 

Atkirt submeteria a mat0ria ao escritdrio dos acionistas majoritários a 

~im de se dar ao BND uma resposta deflnitiva.u No ano seguinte a 

Agroceres seria informada pelo Sr. Allan de que o proJeto de pastagens 

nio f>oderia ser incluido no programa da empresa na regiio pelo fato do 

Banco do Nordeste .Já possuir um projeto especifico sobre a matclria. 

As dificuldades enfrentadas para o estabelecimento de uma 

·frente de prcdu~io no Nol'·dest(i:' 

debilidade do desenvolvimento de uma agric~ltura empresarial na 

regiâo. Tanto ci assim que no relatório anual da Agrocere~ de ano de 

1974 1&-se:uo Banco do Nordeste do Brasil,procurando amainar os pontes 

negativos do estuda, teve 7 na sessio de 19 de fevereiro de 1974 d(l 

Conselho Monetári.o Nacional, propost~ sua aprovada a qual sugeria que: 
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-a Agrocef's se estabeleça no Nordeste do Brasil atrav~s de uma 

empresa de prcdu~io, beneficiamento e comerclaliza~io de sementes 

seleci~nadas. comprometendo-se em realizar nesse empreendimento um 

Investimento mínimo de Cr$ 1.500~000,00~ 

pesquisa realizada anteriormente, seriam eliminadas das obrigações 

financeiras da Agroceres e passariam a ser custeadas. a fundo perdida, 

pe1o Gover·no, durante os tr&s pfimeiros anos de 

Decidiu-se finalmente pela implementaçio de um Programa de 

Pqs<:p.J.is~:t r:-: Pn:>mot:?\o <h~ S(;;mr.,•ntes no v:;;<'lw~ glob<.'ll d~;; C!~~)5~600.,0~~0 1 00 <':\ 

ser financiado a fundo perdido cturante um perfodo de tris anos pelo 

!3:cuJco Ccnt:r~\1, com l~(n:lo:\::>se d·o Banco do Ncwdr:::~;t:~:c" (i PI~OdiJ;Ç:~{o (.;<!:;tal~ i<:\ 

cEntralizada numa unidade em P2trolina (flE), com Fm u.m do;:;, 

projetos ir!- i gados da CODEVASF para realizar 

comerc~allzação de culturas economicamente 

mamona e girassol). 

Além disto a Agroceres chegaria por ~im a um acordo com o 

DNOCS para o estabelecimento de um programa de extensão ent base 

contratual POl'" especialmente pa~a pecuaristas, 

conjunto com tcicnicos da instituiç5c. A intenção era introduzir um 

pacote tecnológico baseado nas pastagens plantadas de forma a melhorar 

a relac5o cabeças de gado por ha (o objetivo era chegar a 3 au·4 Por 

ha. enquanto a m~dia regional era de apenas uma cabe~a por dois ha). 

Guar\to & CODEVASF os entendimentos compreendiam. um programa de 
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pesquisa (com verba aproximada de US$200.000r00) para adaptaçâo de 

variedades de sementes do sul 

também por 

~lnalmente, a forma~âo de (lffia joint venture, Agroceres do Nordester 

com capital de US$200.000,00 <35% CODEVASF> rara produ~io de milhc1 

h(brido em Petrollna. 

Todos estes entendimentos eram cel?brados no aniversário de 

30 anos da Companhia (1975), estando presentes~ recepçio tanto o 

Ministro da Aericulturap 

IBE:C, l~odm<Hl C. Rockeft:ller· filho de Nelsor\.23/ Nas 

imprensa enfatizava-se tanto os proJetos da If:lLC no 

de avicultura da Arbor Acres em 

Rio Claro e a cadela MAKHO de q1..tanto o ~;,·;<tCIJ;so 

nro0rama de d1versificaçâo da Aqroccres J~ agora consolidado- DL fato. 

h{brido corresror1dia a cerca de 50% dos ne~ócios da companhia. 

Agroceres Nor·deste foi de fato constituida d(·Õ' 

fevereiro de 19?5 com um capital de·Cr$1.500.000~00 ( Cr$822.692y00 da 

·sASAw Cr·$671.307,85 da CODEVASF e c restante de um reduzido n~mero de 

acionistas)w A CODEVASF entrou com o terreno d@ 42,58 t1a no valor de 

Cr$ 671.307,85. localizado no Projeto Bebedouro em Petrolina, onde se 

havia planejado construir a Unidade de Beneficiamento de Sementes. 

Posteriormente. novos estudos sobre o mercado nordestino 

levar·am h conclu~io de que as difi~~ldades de distribiçio dos produtos 

a partir da unidade de semEntes a ser construida Em Petrclina, o baixo 
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poder aquisitivo dos agricultores da regiioy e o altq custo das 

sem-entes de milho (que teriam que 

t·;qu!pamentos dr-:: irrigaç:Go), inviabil iz:av;;\m a c;:mpn:;:sa~ Sua e;J<t ínç:ão foi 

decidida em 28 de dezembro de 1979~24/ 

Inovaç:ies de processo na produç:ic de sementes 

Antes de entrar propriamente neste tema? necessário mostrar 

como se compunha a infraestrutura produtiva da empresa e qual era o 

seu potencial produtivo. Entre 1952 e 1967, per(odo caracterizado pela 

prudttd~o dG: milho h{brído sem ef1o:~tiv;;\ diver·~;ificaç:~\o pr·od1H:iv~\." "' 

empresa incorporou diversas fazendas.ao SEll patrim&nio.Na fase que vai 

de j,968 a 1.900 <:1. ,,\quisi.;;:âo de nov<.<~;; pr·opl~i<-::dad~;~:; foi mano"; in~:(O·:né:;~~ c 

esteve ligada aos projetos de diversificação produtiva. Cinco nova!; 

unidades foram entâc 

prcduçâo de defensivos. i9/0l.Capindpolls (adquirida em 19/ij,uma nova 

unidade em Patos de Minas,para o projeto de suinos Ci971>. IgararP (em 

01timo uma fazenda em Petrolina (1975)7 para o pro.ieto da Agrocer·es 

Nordeste,jointventure com a COOEVASF e outras ag&r\cias governarner1tais. 

f'atos de Minas, con\ 9.000 metros quadrados. onde estava localizada a 

velha fábrica processadora <1971), e ·foi recomprada a unidade de Santo 

Antonio da Platina.A empresa passa apossuir quat1~o centros de pesquisa 

em milho híbrido~ em Carazinho Cpara o Rio Grande do Sul e 

Catarlna).em Jacarezinho (dirigido ao Paraná, Sio Paulo e $ul de Minas 



-237-

Gerais). CaP.indpolis (orientada para Minas Gerais, Esp(rito Santo, sul 

de Goiás e de Mata Grosso, ou seja para o Brasil Central e para as 

terras do cerrado) 25/ e, temporariamente. em P~trol i na (dirigido ~s 

condiçies do Nordeste>. 

Produçio de milha h{b~ido .na Asroceres 

Ano Produçâa Ano Produçio 

Cem ton.) (em tan.) 

1952 733 1968 19.984 

1953 1.515 1969 15.893 

1954 2.168 1970 22.431. 

1955 2.606 1971 - 0 -

1956 2.865 1972 21.903 

19S7 3.527 1973 18.268 

1958 5.560 1974 19.376 

1975 

1960 5.911 1976 29.194 

1961 7.712 1977 

1962 9.844 i978 35.145 

1963 13.313 1979 41.027 

1964 6.186 1980 

1965 13.854 1981 54.600 

1966 14.040 1982 62.000 

1967 14.337 1983 120.000 

Fonte~ Dados da empresa. Diversos relat6rics anua\1;,, 
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O quadro da produçio mostra o (mpeto expansionista do 

per(odo 1968-1980, quando. partindo de uma base j~ considerdvel. a 

empresa logrou ainda duplicar sua produçio. Pode-se tamb~m perceber 

quo a nova arrancada tem inicio na segunda motad• dos anos 70. 

~i foi aqui dito que a expansio d~ produçio de milho teve 

como rré-condiçio a compra e instalaçâo das unidades de produção. Nio 

resta ddvida entretanto que mais do que isto· contribuiram de forma 

decisiva para o crescimento as inovaçies ocorridas no processo de 

produção de sementes. notadamente a descoberta da macho-esteri1 idade e 

a colheita mecanizada do milho-sementeT Cde importante impacto redutor 

do seu custo de produç~o). 

uNos Estados Unidos o milho destinado a semente é colhido 

manualmente quando obtém sua maturidade fisiológica e quando ntir1gc 

mer\os de 35 a 30% de umidade, ou nos melhores c~sos de 20 a 25%. No 

Brasil, atci meados dos anos 1970~ o processo de colheita era Similar 

o agricultor (cooperado) colhia o milho, levava as espigas para casa c 

• noite descascava-as. em geral com a a.iuda da fam(l la~. 

de Goiás,Patos de Minas, no Alto Par·analba. etc, a umidade relativa do 

ar é muito baixa no per(odo de colheita. Esta regiâo é chuvosa na 

irlverrlo mas em abril e maio tem-se um período ~ais seco, no qual 

ltmidade relativa cai bruscamente de 20% para 15% durante cerca de 10 a 

15 d1as.Esta característica tem permitido a colheita mecânica de milh!J 

destinada à semente. ou a colheita de milho debulhado. Por outro lado 

este t~po de colheita velo ao encontr(J das características do produtor· 



cooperado nesta~:; geral produtores de grande porte 

enfrentavam problemas de escassez de mio-de-obra. 

uHoje mais de 50% das sementes da Asroceres s5o colhidas 

máquina.Apenas nas unidades de Jacarezinho, Bandeirantes, Pato Branco, 

Je1,. ôn i mo Monteiro nlio poss{vel proceder 

mecanizada de milho para semente porque a umidade ci maior no período 

•/o processo de colheita de milho debulhado é mais violento 

do que ~ mio <neste caso a palha ci retirada com uma luva e ci a 

que passa pelo secador, grio permanece protegido 

ma!s tempo). No caso da colheitadeira o grâc ~ arrancado junto com 

paJ.h<:J. e o vigor da semente 

gerrnin~~Ro continua Isto dt::' 

p (H'" ~? OU. 

descoberta do novo i).flÓ'-3 1.97:í. t:OI\\0 

do 

semente de cmcrg0rlcia, apesar de nâo vir de um can;po preparado c;om as 

de bo<:\ qu<:<'J. i cl~\dt;:.· "' t in h<:< 

obtida com colheita mecânica, c isto se devia as condi~Ves mais 

vEvidentemente a colheita de milho debulhado modifico1J D 

beneficiamento da do 

nor·te-americano. Neste caso as espigas descascadas passam por uma mesa 

de seleçâa onde sâa eli~inadas as que possuem defeitosu Da( passam por 

um secador de espigas,relo debulhador e por uma pré 1 imrezauO processo 



continua CC)m. a uma são e1 i m i nad<:\5 outras 

impurezas. para passar pelos classificadores de tamanho. O processo de 

beneficiamento conclui com o tratamento das sementes com inseticida e 

posterior ensacamento"u 

nNo caso do milho debulhado o processa é um rouco di f~'rent e 

e isto desencadeou a introdu~ffo de novas máquinas que simplificaram o 

introduz i da~; 

gravitacicnais. Quando a colheita e~a manual as mulheres retiravam os 

grâos estragados ao passar pela mesa 

mesas de 

que 

elíminad<l'.s 

0 0' ·' 

de seleçio. No novo processo 

r:;t.tbst i tu idas 

POI'" 

aperfeiçoando o processo e vmpliando as escalas de produ~5o. Por outro 

1 ~\.dO os secadores de espigas foram tanlb0m eliminados nas unidades que 

menor temperatura para pr·ot~ger a.capacidudc 

Com i!'~to t: , •. cm(::n d :CC\ me n t (-:-

r·eduzido ~·or· que nâo é necessário secar a sabugo. Todo esse 

' 
de inovaçâo/adaptaçâo foi realizado po1~ t~~nt:at iva e ni-:;o 

existia literatura a respeito. Só recentemente 0 que c processo começa 

a ser estudado 1nais sistematicamente pelo Departamento de Tecno'In<J i<:':l. 

de Sementes de Piracicaba,desde a regulaseru ideal para a coltteitadeira 

atci a melhor opçâo para ssparaçâo e secagem dos grâosu.<Entrevista com 

Segundo o Diretor de Prcdu~~o 7 outras pequenas melt1oras foram 

ainda introduzidas no processo de produção, independentemente da forma 

l 



capacidade de produçio (de recep,io de grios 7 dE secagemy de estocagem. 

de empacotamento atrav~s das ensacadeiras autom~ticas, etc.> 

Em !,.e>?;umo~ ocor!"EU no pe!" Íodo uma forte e;.:pansãn da produ-ç:ãn 

de sementes híbridas7 impulsionada' pela introduçio de inava~ffes de 

processo que engendraram. por· sua vez~reaçies em cadeia- especialmente 

introduzidas nas equipamentos de beneficiamento de 

sementes. D~sta forma o processo de produçio distanciou-se daquele 

dominante nos Estados Unidos, assumindo caracter(sticas prdprias 

resultantes da devida exploração das eondiçffes ambientais aqui 

encont radz..s. 

A traJetdrla trcnológica do rer(odo 

Passamos agora a dlscutir a crientaçRo que predomino~l ncl 

Dcpar·t~n•ento de f)esquisa da empresa, bem a como apontar os resultados 

obtidos no período que se extende do inicio da divers1flcaçâo das 

at6 a retomada do controle financeiro dn 

empresa. "Este item cumpre, por outro lado, a ~unçio de reton\ar. 

r·etro~pectiva, os episddios relevantes relacionados com o processo 

Daremos espBcial atençâc ao lançamento dE 

r1cvos produtos e à introduçâa de soluções teçnológicas, capazes de 

ampli~r a lucratividade da ampresa e/ou sua capacidade de competir nos 

diferentes mercados onde se confrontavam as grandes firmas da setor. 



Em fins da década de 1950 "o Instituto AgronBmico de Campinas 

lan~au na mercado de sementes uma variedade sintcitica de milho dentado 

~armada~ base de s*rmcplasma tropical· mexicana~ cem o nome de Azteca. 

Tal variedade vinha substituir a antiga Armour e satisfazer a uma 

grande parte do mercado -a do milho mole. Sendo bem mais produtivo 

qus a Armour e de qualidades agronBmicas superiores- maior sanidade~ 

melhor aspecto, o Azteca começou a ganhar mercado. fazendo mesmo uma 

certa concorr&ncia aos híbridos porque era menor 

produtividade entre istes e o milho comum.u 

num trabalho idintlco7 

a diferença de 

o lnr:>t ituto dt::.' 

Genética de Piract~ata lan,ou o Piramex e ainda mais tarde o Instituto 

Agron3mico de Campinas lan~ou o Maia. Concomitantmente o IPEACS, no Km 

47. desenvolveu o sint~tico lpeacs de bom comportamento no Norte do 

Estado do Rio. Todos os quatro sint~ticos foram ~armados de material 

ficando assim demonstrada a superioridade do 

germoplasma do M~xico sobre aquile que vinha sendo usado no Brasil.n 

Ta!s "sintciticosn foram testados nas diferentes unidades de 

empresa, e as dlferen~as não foram expressivas~ ou não indicavam uma 

n{tida superioridade das sementes híbridas. 



Ag. 203 4977 

5160 

As~ 102 5259 

H 6999 B 5245 

Maia III 4628 

Piramex IV 4595 
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1967/68 

kg/ha 100 

104 

i06 

105 

93 

9 ~ • 

Fonte~ Os "Sint6ticos" no Melhoramento do Milho~ Dr. 

Drummond, mimeo. 

Gladstone A. 

A questio básica colocada pelo que precede era de 

transcedental importância: em que medida os caminhos que estavam sendo 

trilhados pelo setor p~blico de pesquisa ayr(cola poderiam reduzir a 

ccmpetitividade do milho h{brido? N~o havia d0vid~s de que o 

comportamento dos sfnt~ticos era bastante ra~cável,sendo que em certas 

localidades podia mesmo ser superior ao dos h(bridos. Entretanto~ 

advertia o documento. "sio menos uniformes e tem espigas muito altis, 

mas isto ~ de pouca importincia para as condiç8es atuais de colheita. 

Talvez pior seja a sua fraqueza para o caruncho por causa da palha 

curta nas espigas. Sua melhor adaptaçâo parece ser para o Norte P 

Nordeste brasileiros.Comportam-se mal nos Estados d~ Sul". A discussic 

precisava ser feita retomando questEes da teoria e da prática do 

melhoramento gcndtlco. 

Os sintéticos Maia e Piramex estavam sendo obtidos. segundo 

c texto do artigo. atrav~s de um novo processo de seleçâo 

I 
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entre e dentro de famflias de meio irmâos") desenvolvido no CIMMYT. 

portanto com grande capacidade de influenciar a pesquisa em milho em 

todo o mundo. Vejamos pois, como era encaminhada esta discussio dentro 

da Agroceres. 

"Em 1945 um genetiçista da Fldrida. Fred Hull 7 sugeriu que 

nio havia mais variabi'lfdade genética nas populaç5es de que se tiravam 

as linhagens e que um novo processo se fazia mister. ara preciso que 

se selecionasse para os efeitos de·dominincia, ,,, 

hetto-rot;.e ou o vígor híbrido d*:-:-vla-se mais-à ac:f:io c.onjunt<:\ do~; ger\ts-~~; 

al~licos.uma inter-açio que foi por ile designada de superdcminância". 

" ••• Os estudos que fizeram ~ostraram um fato 

Contràriaruente ao que Fred Hull advogavav chegaram os cientistas ~ 

conclusgo de que a variaçic gen~tica aditiva era abundante nas 

variedades de milho e que muito se poderia prcgredlr se selecionasse 

para os efeitos aditivas. 

que havia sido desacreditada como capaz de aumentar a produtividade do 

milho. Charles Gardner~ de Nebraska, conduziu experimentos e mostrou, 

que se cercasse a seleçâo massal de certos cuidados7 

conseguir notáveis progressos.Crlou &le a seleçio massal estrati~lcada 

que tem sido usada largamente. Em Jacarezinho estamos aplicando este 

verificando os resultados". 

"Ao mesmo tempo. Lonquist" (do CIMMYT.ACC) "criou o mcitodo 

j~ referido de nSeleçSo entre e dentro de fa"1flias de meio irm56s". Um 

dos resultados mais espetaculares da aplica~io deste metade~ o obtido 

em que com 3 ciclos de seleçio foi obtido um 

l 



melhoramento m~dto, por ciclo~ de i3~6%. Houve, portanto. em tr&s anos 

de melhoramento um aumento de produtividade de 40% na variedade Dente 

Paulista~u 

f' oi~ mand1,.1·-se 

assim h{brldos de variedades. Acreditam os geneticistas que tais 

h{bridos acumulariam os ganhos na sele~io~de sintiticos com o vigor 

h{brido prdprio do cruzamento, vigor este condicior1ado h fra~ão da 

variincia devida à dominincia. que os h(bridos de 

vantagens do melhoramento de variedades ··com as-vantagens prdprias do 

sistema de comercia11za~io da semente h{brida.u ( ••• ) uSe os hÍbridos 

de variedades foren1 melhores que os h[bridos de linhagens~ 

atr~s no processo de h1bridacâo e teremos mesmo que 8bandor1ar o uso da 

este1··ilid~~dc m<:\s;cu'Jin<,i citoplÓ.):>mlc~\. 2 f<:<-:::~'''1'"' o d_espendoament:o <?1. m~:-\o,.'' 

A preocupaçâo do Departamento de Pesquisa era contin(Lar a 

geraçSo de h{bridos Jnica forma de manter cativo o mercado de 

sementes. Mas havia tamb~m que valer-se dos progressos que estavam 

sendo obtidos no melhoramento de variedades. Desta forma, a empresa 

passou a us~r, sistematicamente, o melhoramento de populaçaes em seus 

·programas de pesquisa para a criaçâo de h{bridos de milho. mantendo a 

gera~âc de linhagens como obJetivo priorit~r·io. 

Assim se refere~ questâo o artigo do Dr.Urbano C. Ribeira], 

mais elevada de genes favoráveis que a populaçâc original, 

portanto. a clv,\nc.t:.- do::~ f~:.~tr·aç:;:(o d1~ 1 íniH<!~t-:.-n"S; com pob:.-ncia1 d("' produ~:. i!" 

híbridos superiores. Há vários métodos de seleçâo para o melhoramento 
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v;:-~.r i arido a sua aplica~io de a~ordo com ·a 

caracter(stica considerada. Na Agroceres estio sendo usados os métodos 

seguintes: a) seleçio recorrente reciproca com famílias de meio-irmâos 

obtidas de plantas prolfficas;b> sele~ão massal de plantas prolíficas~ 

Assinalamos assim, em primeiro lugar7 a ocorrência de uma 

reorienta,~o dos trabalhos de melhoramento gené~ico pela introdu~5o de 

novos m~tcdos de sele~io de plantas. com maior (~nf<:\Sf:.' p;;,r·c< o 

melhoramento de popula~5es. Em segundo lugar7 foram mantidas as 

pesquisas em. macho-esterilidade.Como o~orreu em 1970 o ataque do fttngo 

Helminthosporium maydls raça T. a EMPrEsa esteve voltada rara a 

b produ~âo de cruzamentos duplos !:>8111 d(·:·:spendo<;'.illCiltU pcr·lilii,: ,.,,, ;;< 

prosseguiram C)S trabalhos com o gene Opaco 2w ainda ~1ue restr·itos acl 

Departamento de Pesquisa e orientaEjas para a obtençio de milho~; 

criar h(bridos precoces7 cuJa demanda se ampliava principalmente no 

~ h(bridos de porte baixa, adaptados à mecanizaçâo. A 

sendo dada especial atenç~o à prolificidade das plantas utilizadas no 

trabalho de melhoramentos. Di;cu····::;e tamhim atençâo às 

relacionadas com a resist2ncia do milho as principais doençasv ben1 

como foram deslanchadas as diferentes llnhas de pesquisa de produto 



-247-

(hortaliças, sorgor Sl.l i nos) postas em marcha pela d~versificaçio 

produtiva que ocorre no per(odo. 

Fontes externas da atividade inovadora/adaptativa da firma. 

0
Sugest5es~ Departamento de PesquisaM Milho.~ 

~i.i. Necessidade de um programa de breeding para h{brido 

precoces, prolíficos. 

Há uma tendincia generali~adaw em todos os pa(ses que 

visitamos. de se procurar variedades precoces e prol (ficas, de menor· 

Com o uso generalizado de irriga~io. ao qual o Brasil também terá que 

aderir, a necessidade de obtençio de duas culturas de srios por ano no 

mesmo.terreno é uma das solu~Bes mais eficientes para inten~ificar a 

pl~odu.(,~~\o ck~ t.\ 1 i ment: os~ Ver í f i c:<:..nws 1 i nhaDen~; p!,!l'"i:\S de m i 1 h o, tk ot" i 9_cm 

temperada. desenvolvendo-se bem em regiaes tropicais e semi t!"OP iC<':i.i~:> 

CTailindla~ Indonista, Hawai i, <.";Htremo mul d<:t Fló1~ id<:\, 

sorgo~ soja-sorgo, sio um desafio à nossa pP~quisa. Embora os híbridos 

tardios devam continuar sendo o ponto alto de nossos trabalhosr p e 1<:\ 

su~ maior produtividade em condi~Bes de chuva, a diversi~icaçâo de 

quanto a ciclo nio só poderá trazer benefíc:i_os ~'' 

produção de g&neros allment{cfos em geral. como ainda abrir~ mercados 

paralelos que, embora de pequeno vulto a princÍplcv poderâo tornar-se 

de vulto a mcidio prazo, além de projetar ainda mais a imagem da nossa 

companhia, dentro e fera do pa(s~v 



N1.2- Resist&ncia a mol~stias e pragas. 

Em nossa opiniio. Já d tempo de iniciarmos trabalhos 

espec[~icos de seleçio de material resistente às .Principais doenças e 

pragas que descrescem a nossa produtividade. Isso i per~eitamente 

possível de se obter através .de melhoramento de plantas. Creio mesmo 

que Já está chegando a hora de contratarmos um bom fitopatologista 

para trabalhar em estreita colaboraçio com o Departamento de Pesquisau 

A abertura da Transamaz6nica pode criar um mercado muito 

para nossas sementes e esta oport,tnidade d8VE ser encarada com energia 

Endurecimento do endosperma do bpaco 2 

Tive ocasiio dP verificar~ com o Prof. Baumanr em P1Jrdue, 

opaco com genes modificadores. ainda n~o perfeit~n1ente 

determinados. endur·ecendo o erldcsperrua sem modificar 

sua proteina. Ao que parece, o trabalho de pesquisa 

"1.4. -· Obtenç5o de novas fontes de esterilidade masculina 

Parece nSo haver d~vidas quanto à maior suscept.ibilidacic •cta 

f:':ro;t(Ti1id;:\de····T ao !-k-:lmintn~;pcwium m<:t~_.JdisM A McN~\ÍI'" l!:'~;t;:..\ tt--~ül,:<Ihando 

com doze tipo~:; difl~l'"('·:nt:r:::~~ df;: \ó:stet··ilid<Hit.o:. f.~i-:i-::.;tindo índic;;\():()ç~;:; de qu(·:: 

<:t e,;;tttv·i1id;;,>.de··C <Chc\t~r·IJ<:t/ é muito maís r~~~:;í~>tf.~ríte i,t m;;,\ncha d<:1.f:i 1-'o".J.ha·o;; 

que a Texas. Tudo leva a crer que a IBEC vir~ a tra~alhar como grande 

acior1ista, com aquela companhia. E Ji fomos oficialmente convidados a 

particip~r dos E)<Celentes trabalhos genéticos que estâo realiza~do na 

pesquisa de material at:ravcis dos Drs. John 

Fitzgcrald. na Carolina do Norte (vvrâo) e Fldrida (inver·rto)." 

l 
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#1u5- Laboratdrio de Análises de Prote{na e Aminoácidos 

Essencial como ap8io ao melhoramento d€:.' milho~ st·wg>:.1 

Rfbeir·f:ío Pl"eto, 

pr for i d<'\d€:' para 

Instituto 

onde um 

uma id~ia de se doar 

F<.~cu 1 da de de Meti i c: i rn:\ 

1d~ia. precisa ser 

cuidado, e~ se aceita~ requererá providincias imediatas.v 

Dr • An t on i () Sec:undino E I\) f i f\ !r; 

um 

de 

em 

com 

j, 970 

CPaquist~a~ Indon~sia. Tailândiar Austrállar Havai e Estados 

Pode-se da{ retirar linhas mestras da resqttisa no per(odo em 

Uni do',:;). 

cujos ·frutos amadureceriam no per(odo posterior a i975~colncidirldo com 

deslancha. Seguindo os 

empresa bllscariar enfim. adapt~r m 1 1 h (J~;; 

mecanizaçBo. plantados 

maior densidade, P portanto. necessitando de uma maior aduba~ão 

repor o que estava sendo retirado mais Jntcnsa1nentc do solo. 

Em outras palavras. a di~usâo das sementes t1fbridas pas~a a 

estar assoc·iada a um upacote tecnolcieicou moderno que recomenda o ustJ 

fertilizantes, defensivos. <:\!_:)F I CO!. a .. 

Observe-se 7 por~m.que per trás desta orientaçâo istá o CIMMYT 

in;e-t it:uiçfln 

variedades sintéticas e nâo necessariamente comprometida cem a di~usitJ 

de se1ncr•tes h(bridas.As novas t~cnicas visavam assegurar um rendimento 

POI'' d.c Çj(.:O'I'":.:\1~ uma 

especialmente em pa(ses asiáticos em déficit permanente de grios. 
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"Alim de alguns trabalhos de seleçio. todos ilRs orientados 

para obtençâo de sintéticos~ tive ocasiâo de observar mat er i <":t 1 

!nte::J'"n<ü ional Maíze Adaptat ion Nur·-r:H:tr·y~ trabalho que o CIMMYT está 

realizando em todas as regiies tropicais do mundo. Do Brasil, alcim do 

Pirarnex, fi_guravam o nosso M-206 e o Ag-501. O P 1 ant i o f o i feito €:'1\1 

fileiras de Sm. 75 em. entre fileirasw 25 em entre plantas, uma planta 

por cova,duas reretiçies,o que totalisa 40 plants por cada tratamento. 

Po~s bem: todo o material brasileiro. exceçâo feita a três plantas do 

' Ag-501. foram simplesmente dizimadas F•elo "downy mildew" 

~Entre o material do Dr· .. Hak im, (~~ncontr·r:,:i um m:a.tcr·i<A1 

mexicano. variedade branca, dentada, marcada H·-507 E CINIA). GladslonE 

pr·ecisa obter este material do CINMYT! Plantas de inler-··nds Cllrtos. 

'v'('-~1" d f::·' 

intcr1so, e muito resistente ao ~-downy m i ldcw 1
' .. t1cho q1_1e :-:;c r· á üt i J f.\ O 

trabalt1o de h{bridos tropicais, que nEcessitamos para a Amaz6nia. c a 

PI"091''i:l.nl'-il. intcr·n;;tc inn<:\1 pro c •J.r ;·,ul do 

linhagem oriunda de Pur·duc. No campo, ocupava a fileira n~1ncro 9. Com!J 

escrever-me para que. atravds do Urbano. possamos conseguí-la. 

linhagem veio fortalecer ainda mais a r1cccssidade que temos de teimar 

u1n pouco mais com material de 2onas temperadas em nossos campos de 

Pf.W raz~es diversas. 

nccessit~ndo empreender UD\ trabalho dw pesquisa, visando a obten~:5o de 
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h{brldos precoces, de porte menor~ capazes aduba,,;.:()es 

Um ~ltimo aspecto a mencionar do relatdrlo de .viagem do Dr. 

Secund~no~ a detectaçâo de uma nova fronteira tecnoldsica."Outro ponto 

em HonoluhJ. f o i a v í ~~i ta ao Centro de Pesquisa da 

trabalhos genéticos verdadeiramente revolucionários,partindo da Jun~âo 

artificial de células e criando tipos de can~ jamais conseguidos pelos 

cruzamentos sexuados tradicionais. Os Drs. L.G. Nickell e Don J. Heinz 

sâo as figuras centrais do programa, mas contam com um seleto grupo de 

pesquisadores em todos os assuntos correlatos (bloqu{mica, fis'alogia~ 

citologia. fitopatclogia, 

poderosos comPutadores. Fiquei convencido c! f:~ q U._(·? 

tecnologia de melhoramento está abrindo campos 3bsolutalncrltE rlOYCIS, P 

A rropósilo, passados deis anos, em 19727 o executivo 

an article which appeared in the New York Times toda~ corlcer·nlrlg plar1t 

genetics.This t~pe of develcpment hasyas you know,become more fr·equent 

·and clearly indicates that from a research standpcint the day of 

conventional plant breeder may be coming to an ~nd.Obviouslyrthis will 

of thinking, that the research staff at Agroceres t1ave at least 

familiaritM with the new technique cf plant breeding. Tttis can best be 

done b~d vi;o~itinn .the sciE-~ntil;;t\:; in~ .. HJ-lVí"'d,!!PJCh a~:; uou did when ~JQU WCf'·e 

re~erido anunciava Nnt ion<:<1 
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Laboratory, f~nanciado pela Comissio de Energia At6mica~ havia 

conseguido gerar e desenvolver plantas h{bridas maduras e fcirteis a 

partir da fusio de ~élulas de duas espécies nativas de tabaco. O nove 

método, denominado Nparasexual interspecific plant hybrid!zation'' 

poderia em princÍpio levar a fertilizaçio cruzada entre espécies de 

plantas bastante diferentes, o que abria indmeras possibilidades para 

a produçio mundial de alimentos Já que permitia.ror exemplo,cornbinar o 

visar de híbrido com a resistincia e persistência das ervas daninhasy 

ou aumentar a capacidade nutritiva dos grios. ou ainda ampliar a 

resistincia das espécies a doen~as espec(flcas~. 

As técnicas -verdadeiramente revolucicndrias- que foram 

mencionadas naquela correspondincia levariam. entretanto, cerca de 10 

anos para serem Introduzidas na Agrcceres. O açompant1amento dos 

progressos da Blotecnologia tornar-se-ia. desde entâo. uma preocupaçâo 

permanente da equipe de genet.lcistas mais graduados da empresa • 

• 

Marcaria também os caminhos do Departamento de Pesquisa da 

Agroceres. a viagem empreendida pelo Dr~ Ney Bittencourt de Araujo aos 

Estados Unidos. cujo principal objetivo era. como vimos. o de ampliar 

sua capacitaçâo empresarial. Em seu relatório .'podem ser encontradas 

obser·vaçaes que orientariam o Departamento de Pesquisa da empresa7 

especialmente voltado. à época • para c desenvolvimento do milho Opaco 

''i impressionante o que ~e investe em pesquisa nos Estados 

Unidos. A média está em torno a 4 a 5% do faturamento e encontrei uma 

J 



condiclona muito em m i nh:.:.< 

opiniiow ci muito presa às necessidades do mercado de hoj.;.~ 

do tr· Í!.:JD híbrido -· sem 

c:aminho~> .. lstq f'<~tz com que. segundo H op in i f\o do 

Illinois e o Or. Pickett de Purdue. os híbridos de milho e sorso estie 

perdendo qualitativamente suas propriedades 

encontrei .bastante desacreditado em 1967! entretanto. é hoje uma 

americanas est~o 

desemPf""nho do 

hÍbridos comuns no BnH;i 1 .. lll inoi~.;;. o Dr .. 

"'· pt· ui.(·:·: t n,;.. 
. ' ., 
\. • .. ! '·· "'· ~ 

tJm sintétic:o ctlm 17~'::-;~:,;; de ôico) .. .m Ill i no i:,, 

arroveitável mas Já t0m material ti1.1e pode ser colhicio /~dias apds 

p1~wtío "·" " 
Em relaçâo ao sorgo. o futuro está nos trabalttos 

() 

e das llt1iversidades.Dr. George SJ>rague do guardi5c da col~çio mundial 

de sorgo, recolhida pela Rockefeller· Fou.n(;];·,l.t íon que c:unt<:l. huj~;:.: com 

14000 itens. Todo o material traball1ado no mundo. hoje em diay tem sua 

lJnivcrsidade de Purdue trabalha c:om 

2800 iten~. Atrav~s ct~ um sofisticado trabalho de seleçâo 

reduzir este material a 96 linhas~ Há um critério triplo Ue 

rendimento~ quantidade e g11alidad~ de Proteina. e digestibllidade. 

este progr·ama e pretendemos_ aumenl:ar 



Intensidade dos trabalhcs.Dr. Pfckett acredita quç possamos, a exemplo 

do Op~u::o·-2 chegar à frente da'!:; compc.tnh ias amer h::a.IH\'!:i neste c:ampcL. 

Estuda-se uma colabora~io da Ford no Brasil para o refor~o do programa 

~~. Em Purdue estive com o Urbano e seu Adviser, Prof. Baumann. Urbano 

do Opaco~ onde o programa do milho é um dos mais avançados nos Estados 

Unidos ••• " Relatdrlo de viagem do DrN Ney de Araujo~ entre 2/7 e 29/8 

de 1970, Estados Unidos,, 

Partindo do. suposto de que a introduçio do milho opac:o-2 no 

mercado nio havia alcan~ado o êxito esperado por causa ~a aparência P 

do endosperma macio (principalment~ nos Estados Unido::>y onde 

comerciantes estavam 

brilhante), ·c Dr. Urbano Rlbe~ral dedicava seus estudos~ mplhorar 

aspecto do mutante. através da sele~io para genes modificadores. nesta 

~arma tratava de criar h'ibridos e variedades de mi'lho DPaco-2 ainda 

mais ricos em lisina e triptofano de melhor aspecto. Outra poss{vel 

alternativa vislumbrada Para a melhora da qualidade da Protelna da 

milho era o use de mutantes duplos.27/ nAcredlta-se que o duplct 

o aspecto e a qualidade do 

milho de alta lisina em relaçio a cada mutante isolado. A combina~io 

dupla su2o2 parece ter o maior n~mero de caract~r{sticas favoráveis.n 

Linhas de pesquisa 

H{bridos de porte baixa, adaptados à mecanização. 



A acelera~io do cresclmento da Agroceres a partir de 1975 

pode ser relacionaday entre outros fatores, com conquistas localizadas 

nas áreas de pesquisa.Destaque-se a reincorporaçioy nos trabalhos de 

breeding.da macho-esterilidade citoPlasmitica C(da variedade Charrua)~ 

a colheita mecanizadR de semente (milho debulhado); e a neva sa~ra de 

h[bridoe que estava sendo gerada pelo Departamento de Pesquisa. 

Princip<:dmente dois Ült:imos 1 i rJ<:H1os ao surto 

modernizaçâo e mecanizaçâo da agricultura brasileira deflagrada. no 

início dos anos 1970. 

''A mecanizaçio do miJho no Brasil Central velo repentinamente 

produtos adaptados a esta lnova~âoaDen1os prioridade ao desenvolvimento 

' < • • ' ' ,., ,., ' • ,. \ ' <' .. , 
de hfbridcs aaaptaaos a mRcan!za~ao e con1o 11ao r1aVtci .Etn~u flciUtl 

fizemos teste~ com as 

desenvolvidas pelas outras esta~~as, principalmente as desenvolvid~s 

po~ Inhum~s. Goiás. E testamos este mater·!aly combinando cem l·inhagens 

cheganclo em. 1976 ao híbrido Ag. 

que era o hibrtdo que a Agroceres comercializava ali, era adaptado a 

mecanizaçâo mas sem o gene braqu{tico~ Era um híbrida de porte normal, 

um pouco mais baixo. o colmo mais resistente à 'queda, com o sistema 

r·adicular mais resistente ao tombamenl:o." 

uEm 1973 ji existiam trabalhas com o gene braquítico, em 

Piracicaba e na Agroceres. Mas o lançamento de um híbrido braquítico 

vem depois do lan~ament6 do Ag.30i~ também adaptado ao Brasil Central. 

O Ag. 401- hÍbrido meio-dente <semi-duro) de ciclo normal (dois dias 
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mais precoce,o Ag. 301 era semi-prscoce) de porte mais batxo. Teve uma 

ace!taç~o espetacular. Foi testado em Sio Paulo, em Goi's~ no norte do 

Paraná e hoje é o h{bridc mais plantado no Brasil. Corresponde a 30 ou 

35% de toda a venda de milho da Agroceres~O milho primeiro i destinado 

aceito é comercializado em outros locais. Este híbrido d plantado de 

Santa Catarina ao norte de Goiás numa faixa de 400 km.~ 

uNa cria~io de h{bridos mal~ adaptados à mecaniz&~âo, o 

abaixamento do porte da Planta é feito basicamente dP duas marleir·as~ 

primelro 7 sâo selecionadas plantas mai~ baixas ~uma pop~l3çâo de milho 

ou atrav~s da 1ntroduçio de genes quR condicionam o abaixamento mais 

.:::c;<,;<.J ;:; ;;;o:;:n<O·: 

produtividade da Planta de tipo rlcJrmal. 0"!:> híbr·ido-o:; bl''::\q•.t!\·ic·~~,- .. 

desenvolvidos ainda t&m uma produtividade u~ pouco 

t1fbridos Ae porte normal. Mas temos que considerar que o esfor~o de 

P€Squisa colocado em h{bridos nor·mais e em !1{br·idos b~~qu{ticos 2 

multo diferenciado= enquanto no primeiro caso a pesquisa começou na 

d~cada de 1930, a pesqulsa com braqu(tico começou no início da dccmoa 

A entrevista do Diretor de Pesquisa da Aeroceres nos mostra 

que a evoluçâo da pesq1~isa de milho d marcada por 

tecnoldgicas que,por sua vez. vão sendo modificadas ao longo do ten\pc. 

Inicialmente o porte alto das plantas const i tu la uma vantagem em 

porque preveni~ o ataque de ervas daninhas e 
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facilitava a colheita manual. Entretanto, apresentava a desvantagem de 

ma i'.:"> ac<Mlafll&.'nto e- quebra~ 

represent.:~va quando colheita passou 

no artl~o ci~ado 

Agroceres'', as linhas centrais de pesquisa no perÍodo em análise vemos 

que: primeiramente a empresa deu infase ao melhoramento de popula~~es. 

vlzando ahter hÍbridos mais produtivos~e~ segundo lugar~seus programas 

de investigaçio buscaram incorporar às plantas maior resistência 

usadas pela Companhia~ 

depoi~; i ntv·cldu::::. i dos h n.w i dm; ck: ;.;t_(\ O':tP t <:td OS 

-í"'l!l-:_,_-lll1~nt0:., '·· : ...... : ... -··· " "·" ' ,.., '-' '~ 

os ç~sas buscou-sR selec1onar plantas prolíficas, capazes de pr'OÔI.!~~ j I'' 

111a1s de uma esp1ga por P6. como veremos.a seguir. 

Híbridos precoces e h{bridos Prolíficos. 

dada ~jes~~nvo 1 v i men to (JI.!. 

variedades que rossulam uma espiga grandey Já ~ue eram Premiadas 

espigas maiores e mais bonitas. Como a colheita era manual o cust·o de 

colher uma espig~ grande era menor do que o custo de colher uma espiga 

mcidla e uma pequena~ esta tendincia desapareceu 

hoje os pesquisado~es preocupam-se com as condi~Jes de Hstress''. Se o 

híbrido é prol{fico e exemplo. pelo menos 
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espiga~ rrodtazlda. Se as condi~Bes sio muito favcr~veis. passa-se 

produzir mais de uma espiga. No caso do milha normal, se as condiG:Ões 

desfavoráveis, muitas plantas deixam de Produ~! i!'" 

(Entrevista com Urbano Ribeiral). 

A prulificidadoo-~ do milho ~·stá também ligada ;;w tamanht1 d.e"'s 

solos .. 

Se a populaçio é multo densa, é PD~5'!:">Íve1 planta-::; nio 

produzam nenhuma espiga, enquanto que a ocorr&ncia frequente de 

espl~as per planta pode i nd i c:;,ur espaçamento entre dE 

milho esteJa meior do que o necessário~ Por outro lado, sabE-se que a 

gera~âo de híbridos capazes de suportar uma adubaçio pesada permitiu o 

que, alternativamente. a mertor 

pndt-:r- i a -s;e1·· cnmPen;;~tcli:\ p(,;::l;··\ 

\: r::-:r·mos médio 

rertdimcn~o da terra. uma vez que pode per~itir a combinação de mais de 

um cultivo na mesma área. Outras vantager1s rodem do 

milho precoce: por exemplo, eyltar a ocorrência de condiç~es 

de clima come a ocorrincia de secas no per[cdo normal do 

o~!.altel·nativamente. beneficiar-se dos melhores rre~os da entre-safra. 

A Agroceres lançou seu primeiro h(brido Precoce em 1978 o 

Ag. 64. A precocidade 

entre um híbrido precoce CIC}U 

Ag. 64. ''recace.e Ag. 28. de maturaçSo normal. plantados no Rio G1·andc 

i 
.I 



do Sul em fi~s de setembro ou in{cio de outubror apresentam diferenças 

de precocidade de at~ 20 dias. Os mesnlcs h{bridos plantados no Brasil 

Central? Capindpolis. Ituiutaba~ na mesma época. apresentam diferenças 

de 3 a 5 dias. A pre~ocidade no Brasil Central nio tem sentido. 

condiçSes de mais luminosidade. maip calor, n::·.·duzem a cic:lo~ No Rio 

Central e no Triingulo Mineiro o cic:lo i de 60 a 66 dias~ O ciclo 

apressa. Em m~dia, do norte do Paraná ao Brasil Central a ciclo se 

reduz de 10 a 15 dias. ~ poss(vel um agricultor plantar milho rlo fim 

de setembro no norte de Paraná e outro Plantar em 15 de outubro no 

Brasil Central e ~ste pode estar pronto rara ser colhido mais cedo ou 

na mesma iroca do que o outro.'' <' Entr·ev~sta com Dr. Urbano Ribeira]). 

c:oncorr€ncia no mercado e pesquisa tecnoldgica 

uDe um modo geral todas as Con1panhias seguem a mesma 

hÍbridos mais Produtivos adaptados às principais reg1oes 

produtoras. A Agroceres tem vantagens comparativas ror t f!: I~ 

trad~çâo no mercado, conhecer melhor· as candiçaes brasileiras. 

estamos tamb~m chegando a uma circca de matura~âo das firmas que 

entraram no Brasil. Algumas tiveram no in(cic prublema~ de adaptação. 

problemas com o material genético. problemas até de cultura gerencial 

e como elas sâo filiais de companhias grandes, elas puderam aguentar o 

preJuizo no in{cic dos programas. 
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h(bridos preferidos no Brasil sic de dois 

tipbs~ os semi-duros e os h{bridos moles. Todas as Companhias atacam 

€~SS<:Uil 1 Í nh<:'\S pesquisa híbridos competi t i vela da 

categoria mo1e e se:-mi-dur·o. Do o Norte 

preferincia i por h{bridos semi-duros; moles. 

li i nas milhos Tod,..ts 

companhias desenvolvem esfor;os para atingir esses mercados e na mesma 

dire~io. Os híbridos meio-dente da Asrcceres sio semelhantes aos 

Cargill.A prefer&ncia se dá por conhecimento do material.produtividade 

e confiança. presta~io de servi;os7vários fatoresy at& em alguns casos 

o preço da semente. Mas de um modo geral o preço das duas prlnt::iP<':l.i-s 

prcdutor·as 7 Agroceres e Cargill. 

~· "' ... , . '" ,,, '" 
"'"" ';;! '·''' ,,, "' 

lugar vem .a Carqill~ em terceiro a Pioneer, 

as prir1cipais no mundo. Todas as t Í)lll 

hÍbridos próprios. adaptados~ mas no iníci'J compraram algumas 11n1d~des 

(a. Germinai comprou. CO!\lPI''OU) que 

trabalhavam com produtos da Secreta~ia de Agricultura de SBo Paulo. A 

outras er1tram produzindo e comercializando sementes 

H69/4 dEserlvolvldo pelo IAC. p I" Cld 1.~ t: OI" E! ;o; 

com htbr·idos In"i:',t i tu.tD;:; O f i c í r..t i-:;;~ 

especialmente o IAC mas tamb~m a EMBRAPA. Os mais Importantes s~o Reis 

de Ouro, Mogiana 7 Ribeiral~- (Conttnuaçâo da entrevista com o 



sementes 

bisica~ desenvolvidas por esta Se.· • PD!'" !Jm 1;-,tdo. 

importante era a des~mpenhada Pelas grandes. f i 1'"1\\ a r:; 

espa~os de alguma imrort~ncia, dificeis. no entanto~de serem atingidos 

pela malh~ de vendedores da Agroceres. Por fim,apesar das cita~5es nâo 

conterem nenhuma novidade no que diz respeito à caracterizaçio dos 

concorrentes. cabe ressaltar a pouca imro~tincia da comreti,io por 

preços neste tipo de mercado em que a capacidade de introduzir 

f•rodutos revela-se a principal arma na embate das empresas. 

e o seu imPacto sobre o Departamento de 

programas espe~{~icos de pesquisa que buscavam arroveitar as vantagens 

rElativas-da empresa e o potencial de geraç~o de sementes adaptadas ~s 

condiçBes de produçâo brasileiras~ Neste sentido todos os Programas de 

pesquisa capazes de gerar sementes h(bridas ou matrizes de animais? 

<hortallças,sorgo e suinos)buscaram ''substituir jmporta~iesn,adaptando 

o material genético dispon(vel do exterior e/cu apr·oveitando recur·scs 

ge11iticos naclonais.Examinemos algo destes programas" 
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O progran\a de Pesquisa em hortaliças,que teve in(cio em 1971 

na prorried~de de Igarapé <Minas Gerais)~ privilegiou a gera~io de 

hibridos (que asseguravam a aproprlaçio dos resultados da pesquisa> J~ 

que estes sio responsriveis por uma maior uniformidade~ g_arantindo 

produtividade por área comercializada). 

tambcim, reduzir a dependincia ~s sementes 

importadas. NEm 1968, ano de lan,amento da llnhay as lmportaçies foram 

superiores a 95%, em 1980~ em torno de 50%~. em i984,foram diminuidas 

para 30%, com nitida tendincia de reduçio para os prdximos anosv.29/ 

Para tal o estreito intercâmbio com instituiçies rdblicas de pesquisa, 

como por exmplo a Escola bupzrior·de Agricultura de Piracicaba e cem o 

IPA <em Pernambuco),prinçip~lMPnte no caso de cultivares de cebola.~oi 

O programct de hortali~as da Asroceres tinha ·~or vezes que 

enfrentar problemas decorrentes da variedade da 1 inha de produtos o 

que dificultava a especializaçio dos pesquisadores. Este era~ . 
outro ponto de preocupaçio da empresa, j~ que era necessária a 

permanente formaçâo e especializaçio de mais técnicos treinados rara c 

prosseguimento dos trabalhos de pesquisam 

Por dltimo há que assinalar que a atividade do Departamento 

de Pesquisa de uma srande empresa sementeira em cartas aspectos se 

aproxima das retinas de uma instituiç~o p~blica de pesqúisalno que diz 

respeito a proced!mentosr a objetivos técnicosy à busca de sinergias 

existentes entre os diferentes programas. A maior diferença reside~ 
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talvezy no ~aior entrela~amento entre a pesquisa e as frentes de 

produção. vendas e finanças. 

As vOrienta~Ses do Departamento de Pes~uisa para o triinio 

i97B-1980ur documento da empresa. talvez possam ilustrar o .anterior" 

Nordeste. médios para o centro e médios e tardios para c sul. ( ••• ~ A 

coleta de material de cebola em regi3es produtoras busca obter linhas 

macho-est&reis e restauradoras. identificando-as através de auto-
. 

fecundaç~o e cruzamento.Os testes devem anotar dados importantes. como 

precocidade, Produtividade, estado e uniformidade ( ••• ) Em relação ao 

o material existente no 

Banco de germoplasma rara as dive~sas caracter{st icas estudadas. 

ensaios de produtividade onde 6utras caracteri~ticas de fruto e planta 

seria anotadas. No c~so de variedades a estrat~sia constará em testar 

o material do Banco de germoplasma. a incorporaç~o de reststincia nas 

* * 

O sorgo granífero é um cereal usado amplamente na fabrica~ão 

de raçies (avesy suinos e bovinos) e, em certos paises como a Ind i i':\, 

também na alimentação humana.30/ A cultura do sor;o d tanto mais 

importante quanto mais adversas as condi~ies para a produ~io de outros 
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cereais. disponibilidade e irFEÇJIJJ.a1~ 

dlstribui,ãc da águau 

Urbano R i be-; i ral ~ em seu artigo Já citado uA Pesquisa na 

Asroceresu 1 inclui uma tabela elabo~ada a partir de dados da.FAO rara 

1982 onde se vi a posi~io "do sorgo entre os ·principais cereais 

cultivados no mundo~ 

Produto Prodt.J.t;~l.o (i000 ton. ) Ar· f~ a (i000 !H'\) 

Trigo 4819050 239~41.2 

Milho 455~~leii i~H .. 4~~7 

(i:rr·o~z 4ii.897 143~47!:; 

Cc'vad8. t60 .. ;2.BB 77" .5\?t'l 

~:.to r· 9 o 6 ') " :t ::J ::l 47.,760 

Fonte:Food and Agriculture Organization(FAO Produdution Yearbook 1982) 

Atci meados da década de 1970 a produção de sorgo no Brasil 

r1âo apresentava tend@ncia nftida de crescimento antes pele contrário 

a cultura contou com anos bastante adversos no ~im da década 

passada.31/ Deve-se no entanto ress~ltar 

C.F.P. garantia uma relativa lucratividade para produtores de melhor 

nas regiBes onde a estrutura governamental 

presente e apta a aplicar 

insuficiente demanda, a Pesquisa na empresa manteve obj~tlvos de médio 

e longo prazo - à espera de que o seu incremento viabilizasse os 

projetos de expansgo- tais como a criação de h(bridos brancos. 

usa na alimPntaçâo humana (Já que o gr~o Possui 95% do valor biológico 

I 
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do milho e do trigo); adapta~io dos híbridos às principais regi3es 

produtoras~ s(ntese de hibridos forragel~os rara cor·te e pastoreiop 

introduçio de resistincia ~s principais pragas e doenças. 

Como foi anteriormente mencionado7o programa de sorgo começou 

reproduzido pela Agroceres, especialmente proveniente de linhagens 

macho-estireis. A" partir de fins dos anos 1970 foi Proibida sua 

importaçio. levando a empresa a Produzir toda a semente de sorgo 

vendida.Neste momento foi necess~rio estreitar os laços com a pesquisa 

p~blica. uma vez que era a EMBRAPA quem executava o maior volume de 

pesquisa em sorgo no país. 

A fir~s dos anos 1970 a empresa intensificou seus ?roJetos de 

• 
po:;::;;•:~<.t!s<:>, r:;:'. -~~·)~per.::t:,>.t ÍV'.''. d~:~ qJ __ \(·0 '"" pr}"l {\-·ir<-, rlp v·pr-''!:)f?l~<;\ç:f~n d?\S 

cerrado pelo Polocentro, prop{cias ao plantio do scrgc. 

canavteirasr de cerrados e no Nordeste), resultassem em uma demanda 

crescente de sementes. O mercado voltav~-se para uhíbrldos graníferos 

r1o que diz respeite às características f[sicas <sanidade, res istDnc i;,t 

à germinaçio precoce na pan{cula) e qiJÍmicas <endosperma amarelo, teor· 

de pigmentos carotendides, baixo teor de taninor etc.) dos grios. Com 

a expansio do sorgc para dreas do Brasil Central e Nordeste, aumentará 

a necessidade de criaçio de híbridos gran{feros e forra!.F~il'"OS 

tolerantes à acidez e h seca~u <Departamento d~ Pesquisa, 

para o tri&nio 1978-1980>. 

durante quase duas d~cadas de trabalho do 

Departan)ento de Pesquisa de Sorgo fnram criados numeroso$ h{bridos, 
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gran(feros e forrageiros. mas a empresa buscou sempre diversificar 

linha de sementes de sorgo atrav~s da introdu~âo de outros tipos, como 

por exemplo o sorgo de colora~âo branca~ de cor e sabor muito 

ao da farinha de trigo.Buscava com isso ampliar as oportunidades de um 

mercado de ~raco dinamismo quando comparado com o das demais sementes. 

o potenci<:\1 da pesquisa claramente 

superior ao do me~cado~ 

• * 

"'A contr·ibuir,;:ão do-r,; ~~uinos PL'Wa a ali!llent<.'lr.;:i\o humaPa 

de acordo com o pa(s. Enquanto na Alemànha o consumo de carne de Parco 

"parcapita'' ~~e 57 Kg por ano. em alguns paises ele está próximo 

intestinos) tem v~riado de acordo co1n as diferenes épocas e 

ruas nio há d~vida de que h~ uma cont{nu~ mudança da dnfase Em ~avor da 

PI''Dt'!::inõ:\ de V<.'< 1 O!'" 

alimentaç~o humana. Contudoy a banha continua a ter valor considerável 

COI\1(.) n1 inH-:·:nto I'· i co 

ingrediente essencial em produtos industrializados.~ 

dP melhoramento de suinos são limitados. 

primeiro e o mais simples~ a subst ituiçRo da ra~a ou rebanho. 

caso a r·a~a local ci completamente substituída ou melhorad& per um 

ra~a suPerior. O segundo é o c:r'.!~·~<ltmE:nto. 

cada geraçJo, entre duas ou 

caracter(sticas ou v i 90r h ttw i do" o tE~I'"C:f·C Í I~ O método 



métodos podem ser usados simultaneamente, embora seJa aconselhável o 

usd na ordem apresentada. No futuro. talvez seJa poss{vel encurtar a 

longo processo de cruzamento e subsequente sele;io para ~ixar os 

caracteres deseJiveisr pela introduçio direta de características 

espec(ficas no genoma. atravcis da Engenharia genética. sem a perda de 

outras caracter{sticas desejáveisn Contudo; no presente. quase nada se 

conhece. a nivel molecular. sobre genes responsáveis por caracteres de 

Importância econ81nica.Portanto. parece que n§o haverá progresso rcip!da 

dessa técnica. a curto prazou. 32/ 

inic·iou um progran1a 1 oc<o\l de 

melhoramenl·o de suinos a fins dos anos 1960 mas somente em 1977. 

atrav~s da assacia~So cem a companhia inglesa PIC <Pig 

" " Ttli 

padries internacionais. O trabalho inicia-se ~em a produçioy te~te e 

sele~âo de machos e fêmeas a nivel de avós na GranJa ndcleo 7 prossegue 

cem a produçio de matrizes h(bridas "Camboroughu nas Granjas de 

Multipl içação e termina com o fornecirnent~ dessas matrizes 

comerciais para a produçio de porco tipo carne. Inicialmente eram 

usadas apenas as raças Landrace e Large White sendo posteriormente 

introduzida a ra~a Duroc, mais adaptada •s condi~Ses de pais. A forma 

como foi realizada a associaçio com a companhia· irlglesa. que cedeu o 

segredo das linhagens em troca de uma participa~io acionária nos 

negdcios de suinos. resultou em vantagens competitivas de grande 

significado para a empresa Agroceres. Tal 

serviria de modelo par~ outras ujbint-venturesu entre a Agroceres e 

~irmas detentoras de conhecimentos tecnológicos espec[ficos. 
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igualmente da empreitada. Neste momento se iniciaram as negocia~Bes 

com a Agroceres, atrav~s de contactos estabelecidos por José Pel~cio 

Ferreira. Como resultado a Agroc2res adquiriu» em março de 1985, 60% 

da:; aG:'ões da antiga compt;l.nh ia e fo1"am então ar.:eler<:\dos os rlanos de 

constr·t.u;:âo dos 1<:\boratórios e demais instalações d<.\ empresau A P<:\rtíl'" 

de outubro do mesmo anor a Biomatrix passou a ~uncionar com "todas as 

rotinas administrativas e dentro do figurino da Agroceres".38/ 

A ·empresa de biotecnologia avanç0u desde então no conhecimento 

da micropropagaçio vegetal (produçio de mudas por cultura de tecido a 

partir.scbretudo.do meristema das plantas e portanto 1 ivres de doenças 

ocasionadas por virus e rnicroorgahismos% operando 

eucal.iptc e p1nus (para projetos de reflorestamento), 

,,~tu;::~.lmentli! c:om 

(através. come Já se disse. da Bioceres, joint-venture entr·e Biótica e 

Agroc:eres), mudas dE frutfferas (especialmente ma~a e uva) e plar\tas 

Apesar da cultura de tecido ser uma técnica muito antiga. Já 

conhecida· desde os anos 1920 <te-ndo~ no entanto :;~.v<:<nt;:<:<do n;;~.s Ü1i: 1m«1~:; 

pré-condição Para o avanço em direçhlo a tJcnicas e 

c:omrlexos do por\to de vista cientifico (ou uscience-basedu). P:::1xt í ndo 

inicialmente de protocolos obtidos com a EMBRAPA. 

de produç~c Já hoJe lucrativas. O processo de avan~o do conhecimer\tcJ 

prossegue através da busca de contatos internacionais,por exemplo com 

empresas como a Twyford Plant Laboratories. a Afocel e o Plant Genetic 



Rotinas e Inovaçaes IncrenH:.-nt a i s I I. Aspectos do cotidiano do 

Departamento de Pesquisa <1969-1980) 

nosso DEpartamento de Pesquisa em 

termos de n~mero e qualidade. A competitividade de nossos produtos 

depende, no longo prazo, de sua qualidade e a qual idade é ~ma funçJo 

dln2t<:\ da r.p,H:\1 ídt":l.df.:: d&: nosso Dep;u .. ta.oH~nto de Pe'!i;t:JI.tisa .. f.1 ?l~~J,.OCEJ''P-~:> 

esti prov~velmentE gastanto uma perce~tagem baixa das vendas em 

pesquisa. Tris das nossas quatro estaçaes de pesquisa Precisam de 

rtovos melhori~tas treinados e uma necessita dt um pesquisador de alto 

melhot de sua saude. fle é a nossa peça chave na Pesquisa. 

seu a~si~tente n~mero um, irá para as Estados Unidos en1 Junho para Ulll 

curso avan~~do que rode tomar dois anos. Patalcl Ribas, cw i n i n '-~- I me n t <::.-

escalado para auxiliar Drummond em tempo parcial, será transferido 

para Capinópolis para trabalhar em tempo integral com sorgo. 

Alberto,~ outro agr5nomo de Jacarezinho é necessário para tr·abalhol~ 

de solo. frle nâo é um melhorista. Como resultado destas mudanças. P 

do attmento de trabalho. J~carezinho precisa de um melhorista de milho 

qualificado i~ediatamente para substituir Urba110 e um outr·o para 

~:;ub~;t i t 1.1t: o dí.'l\:t i Dn<:~do. P1··~~c: i 5~\mo\:. pr·t:.-~S!~~rvalr noss<:\ 1 i der·:::ul!;<":\ Slftnét i t:<:1. na 

regiâo, ~nosso mercado mais lucrativo. Matos precisa de um melhorista 

treinado. Flávio ci c Gladstone Drummond da Horticeres. ile precisa de 

um assistente para aJudá-lo a levar seus planos da treinamento e a 

aprender seu método''. 

I 



Esta era a situa~io do Departamento de Pesquisa no ano de 

1969. A preocupaçio central era reforçar o pessoal técnico com 11 O V;':\~;; 

aquisiç5es para o Departamento. bem c o mo mo;:; 1 h o r ar o tr&:inamento do 

pessoal da casa.nUrbano vai para o Doutorado e visitari v~rios centros 

de milho, em contacto com a Agroceres transmitirá conhecimentos 

que nâo atingiram revistas 

i970), Ne::.te mesmo ano é contratado Mário Si 1va Campos. 

professor em Viçosa com mestrado em Piracicaba~ vHoje se acredita que 

hfbridos melhores podem ser sintetizados 

fol~ n e cedo r~.\~:; 1 i nh:r.tgens um 

melhoramento que use a fra~io aditiva da vartabilidade gen~tica. Mário 

Vieira. pr·ofessor em Recife. para trabalhar em Cachoe1ra Duurad0. f:·:ll\ 

híbridos destinados Br·;o\si1 Cent 1··::,\1 ~ de 

Além ae outras providências que.estavam sendo tomadas 

atender as solicita~~es do Departamento de Pesquisa era sugerido. 

l.1l\\ 

Pesquisa e o Dera~tamento de Vendas, para a realizaçio dos ensaios em 

nive1 de hÍb1'· idn~c; 

conhc-:cimento !'ntimo dtl~"' h(br·ido~:> 

que êles vendem e daqueles que competem com os nossos no mErcado''. 

resposta às providências que eram tomadas. G1ado:;ton(·:·: 

Drummond enviaria~ dir0ção o cronogr·ama do Departan1ento d0 in{clo do 

ano de i 9?0 ., 



NA. Crlaçio de novas linhagens a partir de popula~Hes melhoradas~ 

Azteca~ P!ramex' Maia= Centralmex; Jac.- duro e Jac. mole. 

B" Criaçio de novas linhagens a partir de h(brido.,;;, 

'!:>egundo ciclo~ 

C.Melhoramento de populaçies.alSeleçâo massal estratificada (Gardner)J 

b) Sele~io entre fam(lias de meio-lrmios 

recorrente recíroca <Paterniani). 

< L.onqu i ;:;t); c) 

O~ Testo;,~':> de tlÍl:H .. ido~, Em níveis div&crsos 'c!ft fertilidade do ~;olo, 

visando duas classes; h(bridos exrgentes de ~lta produtividade F 

capazes de produzir ra~óàvelmente em condiç~es 

médias das terras brasileiras. 

E. Testes de h(bridos em n{veis diferentes ·de ustand''. 

~.·reste de hfbridos com tratamento de herbictdas, para estudo com 

possivcis diferenças de respostas en1 produtividade. 

ger·al de COil1bate ao mato. 

G~ Intt"oduo;;:~io dr::~ e~;to::::t,.. i 1 id<:~de mascul in<:l_ i-~lll <:tlt;JIJ!\1<·,~--::; 1 inhao~:~n'!:> e dE; 

H. Cr·i;·;..ç~ío do hE de ~:;<:tb~.t90 vc:;:t'·me1hn que sr~l~c\ Pl'"t'JV<:\Vt.~lmr,;·nt:e 1.1t íl i;:_~21.do 

nos hfbridos dentados, como Ag" 102 e Ag. 105" 

I. Estudo de outras combina~3es para formar cruzamentos sin1rles 

naturalmente mais produtivos P 

de melhores qualidades que o nosso atual ME. 

J. Introduç~a de resistência à helmintosporicse em algumas 

nobres que sâo suscetíveis à doençan. 

()ano d(:~ :t'J70 É t<.:\mbém de lni:fin~;;oú cont<:\c:t:o-;:; intl~;~~n<:\C:ÍCHI<:<i::;ü 
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experimentos 'que estavam sendo realizados no exterior 

Guatemala, Iran. Tailândia, Kinia. entre outros). Os dados que eram 

sol.icitados aos pesquisadores respons~veis pelos testes podem i nd i CB.r' 

que a empresa Já estava interessada em híbridos mais precoces e 

altura da planta apds flora~âoJ altura da espiga apds floraçio; n~mero 

de plantas por parcela, na colhBitap n~mero de plantas· quebradas 

abaixo da espiga; n~mero de plantas inclinadas de 30 graus ou mais em 

relaçio à vertical; peso da espiga; peso dos gr&os; umidade dos gr5os; 

observaçies geraisy aspecto da planta. sanidade do griou). 

Em fins 'de 19ji e inicio de i972,a preocupaçio central era a 

de reverter a sit~a~~o dramát)ca ca~sada Pela helmintosporiose. 

1971 &le estará plantando duas 8 

meia toneladas de citoplasma C de material machc-estciril. que será 

esperaria obter 280 toneladas de semente comercial desta planta~âo. Se 

o citopla.,:.;ma C for uma alternativa ac:E.·it<..~vfd par·<.~ o c:itoPlB.sma Ty ü 

despendoamento nio será necessário na produ;io dos anos futuros. 

Sugiro que testes para confirmar o grau de restaura~io de fertilidade 

nos hfbridos comerciais seJa conduzido em Cachoeira Dourada durante o 

inverno de 1972 antes que a semente seja vendida. Gladstone sugeriu 

que 200 toneladas de fimeas com citoFtlasma normal de semente básica 

seja produzida e renovada cada ano, e -seja mantida à mio no caso de 

alguma emevgência. como a de 1971. Isto será um pouco caro mas parece 

uma precauçSo razoável e E4 concordo que seja feito. ( ••• ) Sugeri que 

Gladstone me enviasse uma linha com~)leta de amostras de materiais 
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macho-est~riés distribuidos pelo USDA <Departamento de Agricultura dos 

Estados Unidos>.Nio se espera que nada desta coleçio seja de interesse 

imediator mas parece importante que a Agroceres tenha este germoplasma 

~ miou.33/ Em 1974/1975 a questic estava resolvida e o Prcf. -Gladstone 

anunciav~ que a safra no Para~á seria feita exclusivamente a'partir de 

material macho estéril" 

As questaes relevantes para a pesquisa nestes anos referiam-

se aos experimentos com sorgoy à necessidade de programas específicos 

para a regiio central do pa(s~ além de prosseguirem os ensaios com 

material braqu{tico e também com material 

milho da Agroceres. mantendo-s~ ligada ~ coordena~io central 

"""'-~ 'H•-o -~· I \;-.'...I I I '"<I< "-' 111 mas dssenvolvsndo 

d<:\ 

, .. -~"' '•·'-''" 

alto grau de independêncla,dlrl~!dos espeçi~icamente para as condiçBes 

Ce~ntral. mais adaptado ~ colnelta mecinica 

(braquítlco)f0paco-2 e Flcury-2;trabalhos com gene bm3- milho de mais 

(lnhumas)p novas linhagens~ milho de porte ncrmalv milho ~e porte mais 

baixo~ braqu{tlco; síntese de h{brldcs braqu{ticosu.34/ 

A expansio verificada a partir de 1975 contou com um intenso 

trabalho de programaçio por parte do Departamento de Pesquisa. O 

planejamento chegava também ~s atividades de lnvestigaçio num momento 

em que era exigida uma reorsanizaç5o interna do departamento. com 

amplla~io das un~dades de pesquisa da empresa. na suposi~io de que no 

per{odo que se abria tanto se intensificaria a competi~io entre 

I 
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empresas Privadasw quanto a quant i d<:.\-cle a 

qualidade da pesquisa e experimenta~ic oficiais. 

Somavam-se aos objetivos do Departamento ("gera~âc de híbridos 

capazes de manter a lideran~a da empresa no mercado, m(nimizando 

maior entrosamento de 

produçâo e comercializaçâo Cuassistir diretamente o setor de Prod1.~ç:fÁo 

e Comercializa~io· em especifica~~es t~cnicas, 

produto. recomenda~Kes de uso e acompanhamento 

visto que P1'" i nc i pais pontos-

No que diz respeito às 

confirmadas as principni~ 

t'SPeC Í f Í C(:)!f, 

; ,., ' ,.._. .. •· ' ,., .. , , .. ~--; ,., 
' '' ~ '"' ~-- ,. ' ~' ,_,,., ~''"' 

i nf'orm~u;:'O~·s sobre 

'"" ,., _, 
--1 ·-· ,-.-. '·' 

dcsenvolver\do a alguns ar1os e que seriam decisivamente r·efor~adas 

" 

no 

d "i<\ :1970 .. milho 1.111\ PI''Odr.lto 

mecanizável. Dentre de cinco anos 7 50% da produç~o será mecanizada. O 

Brasil Central será a principal área de milt1o do pa1s .. Resistência 

mais importante= Downy mildew, virosesy doen~as do 

m i 1 h os 

(~uant i{-' i c ar (cnmb i naç:~·~o mi lhn-t1·· iBo) .. par«\ 

ttranco crescente. Demanda para milho doce crescente .. Crescente demanda 

sorgo forrayeiro. H(brido-::~ de cndosper·m,·,t. 

Na t""flttni~\o ci{,? Capinópo1is de 1976 eram tamb~m 

onde se previa uma (·?:':::.tI'" U t U1'" <:\Ç: ~~O 

atendesse aos requisitos de de;:;(-::•mpcnho 
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para os quais eram criados ucritérios de aval iaçiou. 

al~m disto, um maior rigor nos gastos, através da uCcntabilidade da 

introdu~io de ufarmul~rios de controle", :a\lém de um 

trabalhos em andamento 

adot: ar i C:\ <..J. flO!'"llH:\ do 

"PlaneJamento Trienalu com definiçio clara de seu or~amento. 

Os obJetivos espec{fJcos. por sua vez. desdobr~vam-se em 

"estrat6gias e programas". Eram considerados priorltirios~ uaumento do 

-
volunle de pesquisa; estaçâo experimental no Brasil Central; m"-! 1 hcw i~\ 

do sistema de lnformaçâo das estaç~es de pesquisa da Companhia;hÍIJrido 

Para exemplificar como se fazia a instalaçâo de uma estaçâo 

1·, .. , • ,,,., ... ·--"'' .. , ... ,_;_ . , ... ' ... "' •''"'" . _._,_,_,,_ ,._. __ _ 

implantação) vejamos como era defirrida a monta~em 1:la 

b~slco para milho e scrgc. 

''a)Localizaçâo-Brasil Cerrtral(eiHc Capinópolis-Ituiul:ab3) 

c) E1:>tl'·utu1~<:1.r. 

Física: i prédio de administraçâo e laboratório equipado 

t0cnico-agricola e vigia; 

1 conjunto de irrlgm~âo por aspcrsâo <5 t1a) 

i trator pequeno equipadc); 

Equfpamentc de pulverizaçfio. etc. 
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que formaria o h{brido As~305 B~ primeiro h{brido braqu{ticc da 

que ser1 produzido em quantidades limitadas > ' ,) i:\ 

Quadro - Composiçio dos principais h{bridos de milho da Agroceres 

i966 a 1970 i97J. a 1975 1975 a 1980 

Ag. i7 Ag .. j 0::'"1 
.J~ Ag. 2B 

Ag. 27 Ag ~ i 55 A9~ 64 

Ag,. i02 Ag. 257 Ag ~ 16~~ 

Ag~ 23 Ag. 256" Ag. 259 

Ag~ 8 Ag. 8 Ag. 301. 

Ag~ 20:3 A9. 28 
.. 

An .. 40i 

. 
(-\g ~ 206 Ag. -:::.:59 

Ag .. t0~'i 

Fontel Urbano C. Ribeira]. ''A Pesquisa na Agroceres". Mimeo. 
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Notas do Capítulo II.2. 

1/ Nio nos ocuparemos das propostas dirigidas à divisâo de construçio 

de moradias, cujos negdcios encontravam-se espalhados por 

palses latino-americanos e Estados norte-americanos. 

2/ Em Goodman~ Sorj e Wilkinson (1987) o conceito ~e apropriacionismo 

- tend2ncia ao dom(nio dos processos produtivos naturais a partir da 

i n-;;;umos agr (colw.f.> de 

subst ituci.onismo 

agrícolas na agro-inddstria por produtos derivados principalmente da 

quÍmica. No documento da IBEC. como se·pode notar. as dua~ tendinclas 

nio s5o alternativas e conformam ·a estratégia de crescimento P 

diversifica~âo Produtiva da holding IBEC. 

3/ O Plana da IDCC contEmplava ainda numerosos obJetivos, s~mllares no 

que diz respeito à diversificaçâo de atividades. para as demais 

companhias ligada~ corroraç~o.Para a INLACA7 por exemplo. rrev1a-se a 

em leite 

(chocolat~dc ou n5o>. manteisaw queijo amarelo e parmezão assim como a 

introduçio de v6rios noves produtos (café com leite, queijo pr·ocessado 

e em fatias, pudins. queijo tipo suiço e gruyere. maionese e outros 

molhos, iogurtes. sucos d~ fruta~especialmente de laranja. etc.). Para 

a IBEC Packing/Foods previa-se o desenvolvimento de novas técnicas de 

congelamento e esteriliza~io. e a expansio da linha de produtos de mar 

cfere1:idos, tais como camaraes.lagostasr albacora e outros peixes, bem 

como das áreas pesqueiras <Korea.Azores.Taiwan e Slngapural.Por 01tlmo 

para Prcductos de Cafe Previa-se um programa de diversificaçio de 

atividad~s baseado em matérias priman salvadorenhas do tipo produtos a 

I 
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base de c6ca,camarffes, frutas e vegetais congelados al~m do programa 

de descafeinizaçhlo em curso" 

4/ Nes~;a t"IS'Un i ~\o ~;e de c i de vendftr· os anima i s comprados· em Go i <is por 

nio apresentarem rendimento satisfatdrio em ganho de peso. 

5/ No ano seguinte. em l969. um t6cnico selecionado iria para os 

Estados Unidos P~H"a um 12~1tágio ,iuntn a Al~"bor· Acrt;-s, SE91.iindo tjEn:Joi~;; 

para a Col&mbia e finalmente retornando a Santa Cruz das Paln1eiras 

onde era deser1volvido o projeto de matrizes cle frangos" 

6/ Na reuniio de 11 de dezembro previa-se para dezembro a aquisiçio de 

terras em Jaiba. Seriam 600 ha, a NCr$36~00 o·ha,com pagamento em seis 

f'restaç~es semestrais sem Juros. A irrigaçio seria financiada pelo 810 

sendo c custo de lrnplanta~So de NCr$158 por 

1rr i9,-•.du~ u qu,.::· Pto·:l·lliite 

7! Passado um ano, e segundo a reunlio de diretoria de 25 de Jurl~o. o!; 

eficiªncia de Mirex. podendo ser vendidas ror um pre~o 50%· menor., 

Garantia-$€ assim boas oportunidades de ~egóclos num mercado ainda 

8/ No ano segui-nte, por exemplo~ se~ia destacado um t4cnico da empresa 

para realizar um estágio de 6 meses 11a Universidade de Purdue com o 

Qbj~;;:t ivo de apr·ofund;::U~ os f.~r;;tudoj:; E-~m nH~~lhDI''í;l.!Hoõ-:n.t:o dt" ~>OI"qo, No !;;r:-~u 

retorno as experiências com sorgo forl~ageiro e granífero realizadas em 

Jacarezinhc ganhariam novo alente. 

9/ A Ar·bor· Ac:!~~: .. ~~; _j;·,\m~<i!:, c<-~í:l€~1''i<A o c:onti'"Olf:: 9enét i co E·:m ,-,,vicu.1tuv·~\ ;\1. 

Aqroceres.Somente· em i9d7 foi possiv~l adqu.ir~r o controle tecnolri2ico 

a partir da associação com a Ross, co11hecida firma do ramou 
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Associatlon; Crcps Research D!vlsion Agency CResearch Service USOA); 

W.Burpee Company; Me Nair Seed Company; Mississipi State Unive~sityy 

Seect Technology Group~ Pacific Oilseed Co.; Northrup. King and Co.; 

Un!versity of.Illinois; 

11/ O documento prossegue definindo conceitos que passariam a ser o 

dia a dia .da administraç5o da empresa. tais como a administra~go por 

o P1;·,\no d(i-:-

ObJetivos. a avaliaçgo de desempenho, ~adrffes de desemp2n~a. etc. 

12/ O roteiro compreendia o Pak!stâoy a Tail~\ndl<:.l., <.~ Indoné·::; i:;,,, 

Austrália e os Estados Unidos. 

in\~t~nt ;v1. .. • 

para a co1npanhia. B i 11 Atkin, b~m CDO\C Curt 

receptivos à idéia. E Char1ie Atwood~ que estará, segundo Bill. 1~\ ,-,,_ i c;; 

ligado ao$ problemas da Agrcceres ci um excelente plane,iador de v.~~er1s 

O assunto merece especial ater1~âo da Diretoria da 

Agroceres. em sintonia com a Agribusirtess Division.u 

14/ Na reuniâo do Conselho Monetário Nacional que aprovou a concessãc, 

do crcidlto foi decisiva a interven~âo de Eduardo Pereira de Carvalt1o. 

entâo chefe da Assessoria do Ministro Delfim Netoa 

15/ O processo de diversificaçâo continuava sendo acon1Par1hado e 

''cobrado" pela IBEC. nos objetives. 

estabelecido no CPD-IV foram revisados com os diretores da SASA.Pediu-

se a eles que preParassem antes de 20 de maio as modlf1ca~6es Já quE~ 
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elas podem ser necessárias para o plano de longo prazo da companhiaa 

Concordou-se que em torno a esta data provavelmente o Ney viajará ~ 

Caracas para rever os programas de açâo para c CDP v. 

especial atençio~ um programa para ut ilizaçffo imediata dos 

fiscais para investimentos. o proJeta de iscas fomicidas, de sorgo, o 

futuro do programa de engorda de gado~a pródu~io de semente de feiJio, 

uma melhor deflniçio do projeto Jaiba.~.u (documento enviado pela IBEC 

("''m 30/:3/ i 9'70) • 

16/ A princ{pios do ano de 1970 eram discutidas as condiç5es da compra 

da Horticeres pela Agroceres, que eram entio cimpresas Juridica1nente 

separadas, apesar de funcionarem sob a mesma direçio. 

compreendia a troca de ·~~es da Horticeres.ror a~aes da SASA, mantendo 

geral agr6nomos, professores de Vi~osa ou prod~tores rurais do Fstado 

t!é~ Min:&::> Gt:n:tis .. 

17/A importaçio requeria um grande cuidado com o andamento dos pedidos 

j~ que pequenos atrasos podiam provocar grtndes preJuizos. Em i970,por 

exemplo7 o atraso no envio das sementes levou a empresa a estudar os 

custos relativos do transporte a~reó, para que a firma tivesse maior 

-raio de manobra no futuro. 

18/Estes dados foram obtidos em entrevista com o ·or. Antonio Secundino 

19/ Uma vez resolvida a questio tecnoldgica a empresa cogitava em 

associar-se~ Nitrosin para montagem nc sul de uma un~dade de produ~âo 

onde aquela manteria o·ccntrole da produ~âo E da pesquisa enquanto 
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de atividades, barateamento dos custos operacionais e consequente 

aumento da rentabilidade. O acordo entre ambas as firmas. que parecia 

acertado em fins de 1969, nio chegaria a ocorrern 

20/ A visita ocorreu no escritdrio da Dekalb, 111 !nois (E.IJ.A.), 

estando presentes de lado desta empresa os senhores David 

Diretor de Oreraçies Internacionais de Sementesy Reger W~ 

Vice-presidente Financeiro, John M. Sullivan. Opera;3es Internacionais 

com Sementesye finalmente Thomas H. Roberts.~r. Presidente e Chairman. 

21/ O valor total das compras de pastagens e leguminosas seria em 1971 

de US$150.000,00. uHouve alguma confusio sobre·a colocaçio de ordens 

para 1972 mas foi finalmente decidido que aproximadamente 

tonel~das de sementes de leguminosas seriam compradas da Yates, ma i r.~ 

total de vendas no Brasil de US$650.000.00.n Relatdrio .de Diretor 

Wi11iam (~tl<in de i971. .. 

22/ As leguminosas importadas eram Siratro- Centro, Glycine- Pueraria 7 

Calapagcnlum, Stwlc Humilis, Desmodium. ~otononis <as três ~ltimas 

começariam a ser localmente produzidas atrav~s de um programa conjunto 

com a Suden&~). Os c;;~p i ns Buffel Gáyndahr Green Panic, Paspe\lum I' ., 

eram ainda importados para posterior 

rever1da no Brasil~ Entretanto Já começava a produ~io local de sementes 

de capim Coloniio, Jaraguá e Gordura. especialmente para as ireas de 

expans~o da SUDAM. cuja demanda era considerada em princ(pio volumosa 

e capaz de remunerar bem um produto que fosse ccn~J~vel. 

23/ No seu discurso o· Sr~Rcdman· a+i~mava que nEsta nova dire~~o 

capitaneada pela Agrcceres no seu programa de melhoramento de 
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pastagens e em seus proJetos no Nordeste é um exemplo da tmagina~âo e 

lideran~a que esperamos desta companhia~ O suporte e a cooperaçâc 

demonstrada pelo DNOCS e pela CODEVASF ci um exemplo da imaginaçio e 

liderança que esperamos do governo do Brasil. Estou convencido de que 

esta sociedadç florescerá e resultal~á em gran~e benef{clo para o 

A fazenda de Cachoeira Dourada foi comprada em 1965 pelo preço 

NC$950.000,00 sendo que setecentos ~ cinquenta mil f~ram 

pelo fundo FIPEME e os duzentos mil·r~stantes obtidos Junto ao BDMG~ 

para pagamento em quatro ar1os, com 4 trimestres de carincia, juros dc 

·~·~ A- ~-~----- ~~~hM n3 WGDV~~G3 U~ 
; ,. -·- •· -· ") ... --' " "' '· '" ,_ "' . .,. r\G 

entanto, se estenDeram atcl 1975 compreendendo a compra de tral:c1rcs • 

imp1ementns;, . Pr·c•Jeto de 

desumidificadores, equipamentos de etc u" 

instalaçio das unidades de produ~io da emrresa. Neste sentido. as 

perspectivas abertas no período posterior 

incertezas amPliando os investimentos da Companhia. 

B . .t: .. ii1 •. ~ . .Ll ~ m i 111 l-i' o • 

28/ Entrevista com o Dr. \.Jl'·bano Ribt-::•iral. Diretor de Pesquisa da 
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Ribciral indicava o laniamento no mercado de 3 h(brldcs de milho 

351, Ag ~ 352 f:.' A!:J e 352 8. Este ~ltimo ter-se-ia 

revelado, em testes de produtividade realizados pela empresa, 20% mais 

produtivo do que os anteriores, igualando-se aos híbridos de porte 

normal, com a vantagem adicional de ser mais resistente ao tombamento 

e quebramento das plantas. 

documento. em 1985 estavam sendo implantadas as unidades de Cangu~u 

(RS). C<H'<HHiaÍ { MG J • alcirn do laboratdrio de cultura de 

tecidos em lgaraPi para serv_ir de apoio ao programa convencional de 

Ji/ A produçâo tie sorgc! no Brasil em 

c~iu para j,2i.9i3 toneladas em 1979, tendo cheg~do. e~cepcirlalmer,te. a 

43S .. i4i toneladas no ano de 1977. segundo dados do IBGE citados no 

artigo do Dr" RibeiralM O melhoramento de scrgo na Agroceres vem sendo 

bu-::;c:;~ndo c r· i :::,1~ híbridos gran{feros 

respectivamente às regiaes sul CRS, norte do Paraná E sul 

Paulo) y central <norte r::: Paulo, 

Mineirc,regiâo do Alto Paranaiba, sul e sudoesti de Goiás e o sul de 

Mato Grosso~e nordeste (compreendendo toda a área do polfgono das 

3a/Sú8:/:t.. ... I.r.:._.Le ... R.e.J?.Q.t:.t .. ~ ;.;:0i9/j.971 a i/i.<1/.i.97i, Bi11 Atkin, DevGlopme:nt of 

Malc Stcrile Corrl)" 



34/Vlsita a Capindpolis. Cachoeira Dourada, Outubro de 1974. Antonio 

t:~ec·undincl de S~\o Jos(L Gladstone de: A1mf..~id<.'t Üi'"ummrJ!H.i, J .. B~ Rios. 1'-ku 

Bittencourt de ArauJor Paulo Ribas, Urbano Rlbeiral~ Charles Atwood F 

M.Drayton). 

35/PlaneJamento da Pesquisa, Capin6polis, fEvereiro de 1976" 



II.3- Estratclgias de crescimento e processos decisdriosM 

Primeiros intentos de PlaneJamento. 

Retomemos a histdria da Agroceres a partir dos anos 1972/73r 

ou seja, a partir das ccnseq~incias da ucrise do helmintospdrio". Os 

anos que via de 1971 a 1975 ccrrespondem a uma ~ase de transi~âo onde~ 

como Já sabemos, travava-se um embate surdo <às vezes nio tanto) entre 

a dire~io brasileira da SASA e a administração da IBEC/Nova Iol'·que .. 

Como as condi~5es da economia brasileira eram bastante favoráveis, 

assim cama a conjuntura internacional,e a prdpria situação da empresar 

a ·conturbada conJuntura pol(tlca i'nterna- caracterizada pela 

exrl{cita pelo controle das deci~ies- n~o foi capaz de alterar a rota 

expansiva antavista no infcio dos ~no:~ 

Como já se disse. a crise f1li detida em meio i maturaçâc• dos· 

pr·c)jetos de divers!ficaçio produtiva. dando enseJ0 a 

administrativas cujo ponto de partida pode ser localizado na 1~euniâc1 

de Santa ~ruz das Palmeiras <entre 5 e 7 de fevereiro de 1973).0 Plano 

0uinq1;ena1. elaborado desde meados da ano anterior tonstitt&ia a 

primeira tentativa de planeJamento com rarticipaçâo da segundo escalão 

da empresa. uEspero que cada um dê a esse programa quinq 1Jena1 ;;:t.1 q um 

assim como veri~icar a responsabilid~de 

setorial pelo nosso crescimento. Sugiro que discutam com os elementos 

de segunda linha os programas do seu setora ••• Quarltc maior n~mero de 

pessoas part·icipar de un1 programa de desenvolvimento. melhor qualidade 
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&uinquenal dava grande ênfase a questSes financeiras- fato explicável 

dada a profundidade da crise dos deis anos precedentes.Chama a atençâo 

fonnr:x ê\ inda 

f]IJ.NCl de 

di nhe i v· o? 

programadas e:<igirâo 

r,;impl ista 

quanto 

de 

à 

trat:amf.mto 

CJI,Aanto 

capital. circulante em 

investimentos?).~~ Havia obJetivos mínimos 

principais frentes de rroduçâo da Con1panhia.~. 

cu::>t o protjiJ.(,~f:io 

1 (qui do 

11..\Ct'-OO:'i, 

Determinar as 1nargens dos produtos. Determi_nar os Ptlntos de vazão dos 

~racos sâo tamb0m as nossas oportun:darles. 

me r C<":l_do, do pntt-:-·nc i<:\'1. 

acc)mpanhamento d~s margens do::; PrOdl.lt:o~;;. .. C I" i t:e;'"o::;~\ .. 

Análise de Estoques. Dificuldades de penet:.~~âo d(J produto nacional.w) 

.Justamente no per{odo e1n que se realizava a reunião de Santa 

Cruz das Palmeiras <1973) o Dru Antonio Secundino da sac José 

relativos a Aqraceres .. 

que concluimos que seria 

che0ar a um acordo com á McNair Seed c:ompany. tentlo-me debatido com o 

prohl~ma de administrar a Divisão de Agr·lbusiness dado o fato que não 
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fundir com uma companhia de 

norte-americana~ ao menos no futuro previs(vel.u 

0 Achc que voei est~ a par do fato de que a IBEC considera o 

fardis geográficos" <seogrart1ic bright-spots) nno seu 

planeJament-o futuro. e de que n6s do Food Group t:J YE:mos como c.~ 

ttpociG~ crescimento integrado 

estamos procurando" Estes têm sido no~:; 

r.iH i mos td~s ou ao ponto 

corporativo que necessita de um esforço unificado de planejamento para 

o futuro envolvimento da IBEC no Bras-il. utilizando as 

recursos~ e conhecimentos especiais de todas as atividades 

"Dado o conhEcimento .-t --

'-''" 
,., ' ., ., 
w ' > i 

Divis~o de ~gribusiness 

e -Bill t om;:,\ndu 

rrovid&ncias. de que 01e e 

referido no documento) vdeverian\ retornar ao 

pr· inc ip:;,\1 

responsabilidad~ CQ!llÍ<,:JO 

tal. Adicionalmente, 

Senior IBEC O·Fficer· no BrCtc;i! 

E!: 1 Clli(·C:n tOS dentr·o de 

c ;:; 

L --, ·:;' ._,_ -

c:.:;m 

con\: i nu, __ ._, :;_\ 

n o m i-:-: ,-,l. d o i' 

PU i" 

Ulll 

coerente de desenvolvimento da corporação para seu fabuloso país t;cho 

que Bill está bem 

que &le a cumprirá. se c ambiente correto for crlado. Nós do Comitê de 
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"Espero que voei, Ney. e o resto d~ diretoria da Agroceres 

ach(:";'lll !.itil e melhor tf!F o Bill por perto do que a 5.000 ou 6.000 

milhas de d!st~ncia. aqui em Nova Iorque. Tenho confiança em que 

relações ente ile e voei, e Ney seria~ como sempre foram, 

frle nio estará a{ para asaumir nenhuma responsabilidade direta na 

direçio da Agroceres. Isto deve estar ab~olutamente claro. Mas &le 

obviamente estará ar para fazer todo o poss{vel para ajudar voei e o 

seu time a maximizar o desempenho da AgroceresM 

ile tem meu completo apoio neste novo tipo de rela~io ma i'"' ' . u 
PI"ON!ma. 

A correspond&ncia permite especular ·sobre coma estavam as 

relaç~es entre a diretoria da SASA e a administraçio dos sdcios 

maJorVt::Ario'!:>. O seu t(:>m cauteloso pode i nd i c<:u" (e outras fcr1tes 

d~ dire~io da IBEC, provavelmente pela forma ex·~tosa como foi superada 

a crise de 1971. na qual· o apoio concedido pelas autoridades 

governamentais brasileiras foi decisivo~ mas nSo teria por si 

revertido a situaçio. A maneira corno foi 

pelas frentes de pesquisa (que dispunha de material 

plantio de uma .safra extra em terra~ do Nordeste). e de prcduçio 

·lançou mio de recursos que a prdpria empresa talvez nio su~peitasse 

certamente impressionou a administra~âo forinea. DH ta 1 

William Atkin. antes imposto como uma espcicle de interventor~ VO 1 t: ~W<?I 

agora como um "companheiro de luta~~ ~ bem verdade que durante seu 

primeiro nestágio~ no Brasil, o executivo teve que en~rentar uma densa 

resistência por parte de toda a equipe. No entanto, ~ medida que 
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demonstrava seus conhecimentos? sua capacitaçio empresarial 

espacialmente na área ~inanceira, e sobretudo a tenacidade demonstrada 

ao perseguir um determinado objetivo, logrou d~sfazer animosidades 

contra a sua pessoa. Por outro lado, 

impressio de que Biil Atkin, de sua parte. acabou por uvesti~ a camisa 

de timen> integrando-se de alguma forma na filosofia da empresa. Tais 

aspectos, apesar de nâo essenciais, ajudam a reconstituir o ambiente 

da empresa no per{odo em análise. 

ci neste contexto que se desenvolve a reuniio de Palmeiras de 

l973.Na primeira parte os participantes (exceto o pessoal de vendas) 

discutiram e respOnderam a um conJunto de perguntas relacionadas com a 

estrat~gia de crescimento da Comp~nhia. 

certos? Você considera que d~veria estar trabalhando com adubos. 

máquinas, etc.? 2.Sugira o que poderíamos fazer para' i_ntegrar, em 

profundidade os setores de Produç~o e Vendas. 3.Precisamos baratear o 

custo de nossos produtos. Alinhe, em ordem decrescente de importincia 7 

quais as principais medidas que poderlan\ ser tomadas pará atingirmos 

nossa meta. tanto do ponto de vista de produ~io, como o 

administra~io. 4.Como você contornaria os problemas que o setor de 

vendas enfrenta em sua regiio? E os problemas com a cancorr&ncia? 

5.Voci considera que os gerentes e demais funcionários das unidades 

ativamente do sistema de vendas? De que 

maneira? 5.Como o grupo acha que a Companhia podEria superar os seus 

problemas financeiros atua~s? " 

-I 



,Jt~ na segunda parte. todo o pessoal presente ~ 

incluindo superintendentes. gerentes. <·:; 

vendedores responderam mais relacio~adas com o 

~i.Exlste integra~io"en~re ~setor de Vend~s e o de Promoçâo? 

Casa negativoy quais as principais raz;es? 2.De que ~erma as 

F•odem apo1ar as Vendas? 3.Em que áreas este apoio Poder~ ser ma i o r·? 

<Vendas?. Dlstribuiçio?. Tr·e i nament o de vendedor·e::;? 

promoçKes? etc~> 4.Quais as principais deficiincias sobre a atua~io do 

Departamento de Vendas em 1972? e por ~ltimo, 5.Quais as recomendaç~es 

ma1s importar1tes ~ara a melhoria do Departamento de Ver1das para 1973? 

No prin1eiro bloco de resp6stas h?via uma relativa ccncnrdânc1~ 

.. , '" .. , ' .. , ~. '" , .. 
,, ' ._, .J ,.,, ... '·' "'" 

.,, -·· ,_,,.,, 

alg•.1rnas res~alvas: a cportur1idade de di·:-: 

soja e a existência de qu.e 

~50b I'' E::t I.J.d Q 7 impo!··l.:<.l.ÇOE::; 

f-' Espec: Í<:<1men~:e no 

forrageiras muitas das respostas duvidavam da oportunidade de 

las como frente de diversificaçâc produtiva. Já quanto~ segunda etapa 

da reuni~o o ponto de discussio mais frequer1te estava re1acionado c:om 

as fltnçUes do gerente de unidade no Planejamento e adn1inistraçio 

I.J.Illi). 

qual i mpcwt:i\nc i<.'\ do di:::' unidade 

d<:\ndc1 1.11\l<':t e-:;;tl"utuv-;;.. de 

alegadamente mais aut8ncma. 

eram ainda muito for·tes, especialmente por parte dos gerentes q112 se 
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sentiam dese~timulados e desautarizados. As respostas reforçavam a 

opinlio de que se dever~a voltar ao velho sistema (nao entrosamento 

os gerentes tinham autonomia para resolver as 

questies técnicas <relacionadas com a experlmentaç~o de h{bri·dos) e de 

comerclallzaçio. Enfim~ prega0a-%e u~a maior integraçio na Companhia 

(Administra~io Central.PesqulsaTPrcduçâo e Vendas>.maior flexibilidade 

agressividade na~ vendas e melhor uso das 

Precedeu-se aindaT na mesma reuniio~ à análise dos Balanços 

dos anos anteriores (i970, i97i, t 972) ~ 

indicaçaes valios~s sobre a funciortamento da empresa naqueles anos. 

Os preJuizos do ano de 1971 foram cobertos com aumentos de 

r1ordestin~s. f)or outro lado, o aumento do ativo fixo co~rente iiiiPlicou 

num crescimento das dívidas de curto prazo. O ano de 1972 agravou a 

provocou um aumento do gr~u de 

endividamento da empr· (i::'3a, cons i del'·ado pnr· 

o 1 imite da 

endividamento seria atingido quando os juros absorvessem 7 ou 8% diJ 

valor das vendas-índice que poderia ser alcançado em 1973. Por ~ltimo~ 

concluia-se que a empresa nâo estava preparada financeiramente para 

superar suas dificuldades na medida em que 

atividades implicava em lmobllizaçijes de estoques P consequentem~nte 

em aumento de paasivo a curto prazo. Algumas das novas opera~5€s 

dE b~ixa r·ctatividadey havendo uma séria defasagem entre a aplicaçâ«l 
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r'inanc:o;.;ir·<.:\ no's estoqul~S e() rettwno do capital invl':·:st ide) pela cob!'·anr;<:l, 

das vendas realizadas. A empresa praticamente não pcssuia capital de 

giru pr~Prio, o cridito a médio e longe prazo pará capital de trabalhe 

sofria restriç5es por falta de garantias a serem oferecidas ~s fontes 

de cr·édit:o.A m<:trgem twuta <v~'.'r\d<.:\?/Cu"S;tos dir·etor,;) não estaria cobl"indo 

os custos operacionais enio perimitia a formaçio de capital de ;ire 

atrav~s da acumulaç~o de lucros. 

Preparava-se nestas circunstancias (fins de 1973) o novo 

orçamento da empresa, que previa para o ano seguinte um acréscimo nas 

vendas da ordem de 54%, baseado rlum resultado muito bom atingido 110 

Er~ também prevista a consolidaçâo do processo de 

diversificaçâo, passando as operàçBes cem o milho a representar 53% 

o 1 inh~\<:; de: 

Cr%4w~00.000,00 em 1973 para Cr$8.500.000,00 ent 1974. Unl novo 

O conJunto das decis5es tinha como suposto o retorno de 8·111 

Atkln como uma espécie de "adviserur ou mesmo com a funç~o de 

super·visionar o fur1cionamento corrente da Compant\ia. Acontece ror~111 

que em dezem~ro de 1973 Bill subitamente faleceu.3/ 

EvidentEIDente a morte do executiva colocava uma grave qu€st5u~ 

quem o substituir·ia? Mais gr·ave ainda. seria o substituto aceito pela 

direção br·astleira da Agroceres? O Dr. Ney diria entâo aos dirigBntesl 

d~ JBEC, ~Aceito dis~cutir os ffqu&", mas os ucomciu sou eu quem rssolvo. 
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Nio quero interferinciau~ Tal rea;io aparentemente acabou ~ande aceita 

pela direçio da IBEC.Já em mias de Rcdman Rockefeller~filho de Nelsor1. 

4/ 

Logo em Janeiro de 1974 Cur·t Tyler viria ao Brasil para 

providências cab{veis e am reuniio reallzad~ no dia 14 foram 

as seguintes resoluç5es~ 

1. William Atkin nio seria substituido~ 

i nt€':1'"1"\C)S 

tratados pelo grupo brasileiro" 

3.Definir as lacunas que ficaram com a ausência do Dr.Atk:n~autcridade 

centralizada e decisaes rápidas; controle; análise P planejamento .. 

4. O Diretor Superintendente proporia a reformulaçâo administrativa da 

A principal decis~o tomada. no entanto. referia-se i 

do relaciçnamento da Agroceres 

Ney, diretamente com Nova Iorque. Char·les Wesley Atwood~ 

assumiria logo adiar1te um carRo na diretoria. f<:\I''i:a p·,":~.l''tt:~ do 

executivo que passaria a administrar a Agroceres. Haveria um 

f' r'!E·:9ÓC i O~:; com 

responsabilidade, compreendendo transaçaes CCll\l o C h i 1 t~, a 

com <J D(·:cl<<'.\1b e COI\l 

administr·ativas seriam completadas em março. quando é criado UIU Comit& 

·fol·"mado 

F i nane: ~C:·: i l'"í.l, <:<o pc1 o-s; 

l 
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internacionais da empresa. Uma das primeiras medidas acordadas foi 

de formalizar a nagociaçic de açies da empresa na Bolsa de Valores de 

Sio Paulo. Era necessário um aumento de capital através da 

de reservas livres~ confot'·me Cl Balan~o de 31/12/1973" 

de Cr$13.583.000,00 i8 .. 000,.000y00, 

serem distribJidas 

bonff~cadas aos acionistas pela assembléia geral convocada para 

fim, 

No <HlO de 1974 a dire~io da Agroceres teve de 

novz-:tment e par· a at ivirh:u:IE ~ic o p1~-H10 

quinquenal h~via sido superado cem a morte de Atlc irl e as refcrn,~laç~cs 

Qtte \S sequiram. A meadas deste mesma ano preParava-se o 

:i. ?7:.:';,·7n ., I\::F".C < ••. . •.• ' ~:: · •.• 

d(c·: r·(·::~IJ mc::n'~ i on::,l.iiJCní.: o :.:in:> pr·nur·;;\m;·,,··:, 

acreditava wue as 

l:ji.!E CJlJ.C 

discutissfm com detall1cs os problemas de c.PitalizaçSo fut11ra. 

Tendo Eiíl vista o que prcccd~, 

ju.!.ho de .1.974 dCJ Dr. Ney Araujo pa0a <i<. f i r·m~o\ :: 

transfo~madcs em dólar 

.N~o detalnaremos os custos diretos. Partiremos de 



a partir da prcJe~io das vendas~ determinar-se-áy automaticamente, o 

custo das vendas e c lucro bruto~ 

• Admitiremos um pagamento de dividendos a partir de 1975 de 

A Agroceres crescerá a um rítmo maior do que o país. Nos 

~ltimos dois anos Ci973 e 1974) nosso crescimento tem sido da ordem de 

20% a.a. - o dobro do pa(s - e manti-lo deve ser nossa meta~ 

forrageiras P hcrtali~asv quer em pesquisa, 

wOevemos consolidar nosso pioneirismo nas áreas de su.nos e 

por e~:pansJo de ~>redutos 

(aviaç~o agrícola. ror exemplo)~ 

.Devemos manter nossas e:<celentes rela~~es com o Governo 2 

nossa liderança na agricultura; 

.. Apoiar. lníci;""-tiva::; da . 

Aqribusiness Division da IBEC no Br~~il. 

2. BASES PARA A ELABORAÇ~O DO PLANO; 

2.1.i.Milho híbrido= 

Em 1970 tínhamos, com 545 .. 000 sacos vendidos, 38% do mercado 

(57.000 toneladas) de sementes melhoradas. Para que estivcissemcs rla 
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mesma sltuaçio de 1974 (72.000 ton) dever(amos estar vendendo 27.860 

ton (680.000 sacos). 

Partindo de um crescimento vegetativo do mercado 

plantada) de 5% a.a., ter{amos para~ produç~o de sementes melhoradasc 

t974 1975 !977 :1.978 

Oferta total~ 72000 t 75600 t 83349 t .. B75ió t: 

2B72B t 30164 t 3t672 t: 

(Em sacos de 60 Kg.) 7~H050 s. s::li, 400 

Deveremos pois sair de nossas 20.400 ton de 1974 para 

atingir as 33.256 em 1978. Lembremos que a efetiva produçio vendida 

quatro anos. Foram ver1didas 2m 1975 26.754 toneladas, em 1976, 

~em 19!8 35.145 toneladas. 

a) Nossa pesquisa mantém a lideranç novo~:; h {bl'' 1 do·c; i .. , _, "'-

b) T~mos a melhor rmaqern e a marca mais conhecida; 

c>Conhecemos as técnicas de con\ercializa~âo e temos condiçaes de, SEill 

grandes investimentos. ra·for~ar nossa estrutura de venda; 

d) Nossas vendas est~o abaixo das possibilidades por falta de produ~âo 

600.000 se. de pedidos); 

e) Nosso maior concorrente- Secretaria de Agricultur·a do Estado de ~~Cl 

de híbridos, quer pela press5o existente na área privada e do Governo 



Federal em Prestiqiar a política de de 

sementes pela área privada.u 

Indiscutivelmente~ o tom quase eufdrico com que se 

à época 

ixitos~ Convim lembrar que a P<i\Ís como l.llll todo vinha crescendo como 

c r· i ~:;e da 

muitos acreditava~ no prosseguimento da expansio. 

procurava sustentar o c 1 í ma~ amb i c: i os a~:; 

crescimento em "!r•E'l.l II PNO. Como de 

crescimento da economia de fato reduziu-se na segunda met~de dos 

no 

ambiciosos plar:os da companhia,, 

diretores responsáveis i":\1.11\\Cl""l 1.: C! 

despesas fixas? aumento dw investimento, aumentos de inv~ntárioy 

pressupostos e Justificativas. comtrnicava-se a visita dos Srs. 

out:1··o~5 d:::t IDEC IOI"qu.e. 

Nesta visita bem como durante a viagem que 

rstados Unido::; planE·:Jamcnto 

cor1solidadas as bases maior autonomia da 

da l'·e~:;pondr-:-:v· i a 

diretamente à v~ce-presidência da IBEC. 

1975~ Um passo decisivo em direçio à autonomia 
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antes da reuniio anual 

da Asroceres prepara uma correspondincia 61 cuja· objetiva é chamar 

SIJ.PE!'' i QF da IBEC 

superar ccncepçies equivocadis acerca do com 

Agroceres bem como pedir esclarecimentos sobre as pretensões da lHEC 

quanto ao futuro da empresa~ 

"''A mot i vadla do 9rupo 1 oc:<:< 1 em o~erecer estas idriias 

simplesmente proteger Q v a 1 CH" como 

companhia agroindustrial de crescimento rápido e dinÂmico. Como é do 

conhG:c i mento · o time 

\:odos 

.. : .... '"''"· '·' ~-. ''c·."' 
'I ..... , ,.,,_, ''''" 
' ' ' "'· ' .... "' ,_, <:. 

,.,. 
n;;,\o 

o OU.jc-:i; i VO dc::;;t>·:C i:_! r ''-PU c·;-~cc:u.>:: '-/O 

·Futu_t .. n 

(;\C E' i 'c O 

CONCEPCGES EQUIVOCADAS S08RE AS REl.ACBES IBEC/?!GROCEREI:: 

mais séria das concepçSes equivocada~ ci a de que a IDE: C 

considera-se dirigindo a Agroceres como uma subsidiár·ia sob 

operacional direto. Esta concepçgc i incorreta já que o 

técnico existente +ci dGSCfiVO}VidO pelo 

grupo local durante um período de trinta anos durante o qual o 

teve completa responsabilidade sobre os seus resultados DPCl''<'ICion~ti;:;,. 

Foi a vis~o do grupo minoritcirio q~tc. nos anos em que a IBCC funcionc~1 
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como invG:stídora, tendo <il5Si'::~t ido na 

-cwigina1 (e cinco subsequentes recaritaliza~aes) comp<:tnh i''' y 

permit~u ~ IBEC ter um retorno satisfatório sobre seu investimento. t 

Bill At k in r IllEC, 

significativas para os siste~as de controle f'inanceit"O d;·,t 

que admitidamente eram deficientes. Entretanto, com 

IBEC nunca contribuiu para a dire~âo operacional da AgrocEres.u 

' ~· •·• r• "" •• ••o ''' O• ''' ',,.,., "' • .. ~''' ,_ "· 

NO ponto importante a assinalar é que o controle 

coisas diferentei; IBEC 

PO!~ 

o 91'' 1JPO 

•~ ''' r• ,., 'I ,., ···' .~ , .. ' 

faHa de c:onhecim~-'.'nto 

de f'ato 

o conhecimento 

pnnt: c1 foi 

l::cicnico~ 

dil"iginrJo <:t 

técnico dn 

n ~-,\ 

Presidente no Relatório de :L974" O 

f i rH:\nc:e i !"t:l 

possuiu (] 

D 

como 

nc,J6cin de: 

do 

~ortemsnte que a IBEC r1Jo possui o cOilhecimento especf~ico operac:ional 

<:onhE·~C: iment:o dr::: Cl 

IDE: C ô.D C h e).:) -Y;\1~ cone 1usàn ~~ob!'"(·:·: "fi.!,ti.J.i''O d ;:,\ 

especificamente por 

que pedimO$ que se,)arn consideradas ~1. <;; 

concep~ies do grupo que qualquer· decisão 

't fJ!ll::O\da" Em r· e~;;!._; mo o 91''1J.PO HlEC 
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empregaria talante 

sstratigias alternativas O Sl!'"UPO di r i ~J i dcl 

companhia por quase trinta anos ••• u 

~A terceira concepçâc equivocada envolve a identidade da 

A;roceres. 'Num pertoda de trinta anos, a Agraceres desenvolveu-se com 

complet<:\ment~::- A 

companhia desenvoiveu -fac: e pÜb1ico P 

brasileiro a imagem de uma 

participante ativamente no A 

sido IJ.Ill 

importante ingrediente em sua histdr1a de remarcável sucesso. h I e r-:: c 

parece estar· preparada <:1, t O!lli:l.l'' lJ.!l\~l. 

d':':\ 

Uni do·,:·. 

~-'91'' {co1<:< 

o desenvo"i '·'i !\lEnto '':iU .. '-' 

agricultura? Nào _poderia IBEC in<';l.dvcr·t: id::\mcn·l.:e 

Ag1·oceres meramente como uma subsidiária de um::,, comp<:inh i a 

com o objetivo de maximizar o retorno para os acionistas 

~.\ p i o r· 

autoridades brasileira~. { .•• )As d1lvidas Em nossa mente são SP u ISE(~ 

9Cnuin.:,tmt::·:nt:c no fu.t •.•r· o ;::o mo 

como •.J.1ll~\ 
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resumo o que pode ser a melhor alternativa para a IBEC no seu programa 

de ~xpansâo agroindustrial, poderia 

alternativa para o futuro da Agroceres a da agricultura ·brasileira.n 

nPROBLEMAS QUE ENFRENTA A AGROCERESn 

~(i) Curto Prazo.n 

A IBEC havia estabelecido um teto de endiv!dam~nto para a 

de m i 1 j IJnho de i97f.j~ Este te to 

insuficiente para mesmo considerando-se q 1./.0.' 

houve um aumento nominal de 65% no valor das vendas até abril do mesmo 

com o <!'.110 A f'c\ltc\ de ]8VOU. 

COI"IICl 

m i no1 ... i r~ ~x i >::l'-'>" No curto 

'.ll!ld 

TBi :c em ':.~e~;undo o documento, 

O ob.)etivo estratégico no médio prazo era um aumento 

"lucr·o 1 Íquido da ot-·dem 'S>C!l\ :.lll\P 1 Í <:\I'' a 1 i nh<':\ de 

rtrodutos vcndidosM O documento referia-se à inten~rro de mudanças 

propriedade da Agrocares (provavelmente a compra da en1presa ror 

i nt:en1<'H:: i onal 

de 

da empresa, de uma firmri patriarcal Para uma corporaçrro moderna" 

''<3> Longo Prazo. 



NO PlaneJanlentc de Quatro Anos elaborado em 1974 prevê a 

duplicaç*o das vendas da Agroceres no final de 1978 sem novas 

de produto e sem aumento de capital sobre o programado ·para Julho de 

uA restri~So fundamental deste plano cio aumento de capital 

que, assumindo nenhuma mudança do padrio de propriedade da Agroceres, 

dos grupos minoritários e majoritários existentes. 1st o 

(i) A IBEC esti interessada em realizar investimentos adicionais 

signi·Ficativos na Agroceres? Se afirmativo. qua~to e quando'? 

(i i) ~)e f\(·:·~9<:\t ivo, a HJEC e~ft<:\ pn::par<:tda pana PG'rmit ir um ::J.lllll~~nto da 

p<;·\t'·ticip::,\ç:i~.o dl,·: C:<":\Pit:al local n<.\ AHrocer·e~;? GJ.t<:tl SI!:~I"Í<';I. <:i particip"l.(;:(;\o 

acionái·ia ~ínirna aceitável para~ IBEC7 

IBEC est:á preparada para 

a responsabilidade por uma ~eduçâo substanc~al 

projetad~ de crescimento? Se a~irmatlvo, ~ IBEC acha q1..te tal 

longo prazo da Agroceres -e da agricultura 

uEsPeramos que a dire~~o da IBEC resolva estas quest~es coma 

O documento 0 antes de mais nada uma a~irmaçio de desejo 

como uma necessidade- de autonomia do ''grupo 

P21os soclos minoritários brasileiros, de crescimento da com?anl1ia. A 
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tlnha a lntençic de reduzir sua parttcipa~io acioniria. 

encontram.os nos 

interessante correspondência entre Michael H. Drayton" d<TI IBEC/ 

do grupo NDV2'1 

índico.r· <:\ da IBEC r:.~m 

Agroceres. A carta refere-se ~ visita de James Pepper aos 

o di;;:\ do Petr·óleo do TeN<:\'5 

71 trab<:\lh<:iv:,:t como 

negócios l'l<:\. 

encarregava de encontrar oportunidades lucrativas na pa{s para qr~rtdES 

firmas estrangeiras. No caso &le apreser1tava a 

" ,_, 

i nd j Ciõ<V'é\ qiJC 

desenvolvimento da 

'"'-''' ' , __ ')_ ')_ t ~_;_' 

c'\ icnt:c: 

... ,,,,., ,,._ .. __ 

[)) 1 'i li i.\ ·'i" 

Arbor Acres (avicultura) e na Agroceres; que o Brasil e 

a IOCC consideraria vendern. Por ~ltimo c Sr 

telefonasse para Nova Iorque para obter uma resposta oficial. q11s foi 

Todos este~ ePisddios ind11:am que o per·{odo qu8 antecede a 

Palmeiras. de 17 

marcado por iniciativas de 

o pr· ÓPI" i U tom qiJC rclat6rio revel~ 
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arnadurec~mento da do SJt~upo porém~ 

término de um período de transic:ão; Oll tinh:a início uma nov<:t 

decisiva busca de sclu<;:Ses definitivas? Os homens 

Palmeiras seguramente entendiam 

novas e duradoras" 

nio somos os mesmos. A Asroceres cresceu 

t1..tdo~ volume de vendas. n~mero de produtos, n~meru de 

apr:,:na::> na conf i<:'<nç<::J. 

fé de qlJE: 

11 Ü Gr·ó.fico 5. mostra nosso crescimer1to em n0meros, de 

em 

:0\190 

.- C/ .(, c;

.1. ' C!·-·' 

liquido diminui i'' i n·r·1 <'i'.C<-'n 

Desconsider·ando os anos de 1971/1972 (a grave doença e 

nosso crescimento anual foi de 26.36% ao ~no em vendas. e 23,77: em 

Iucr·o 1(q~Jido" I:~t:o em um per{odo tie ii 01•os e (:álculos basEados nnb 

valores em ddlares do dllCl " 

uTudo Isto. posto asstm, nos er1che de orqulho. A Agroceres ~ 

realmente uma companhia ''quenteu.Na verdade e. Entretar1to, ao crescer, 

d (·:-: lJ.I\l<:'l. de 

natureza. Nossos tipos de 

mudamos nosso taruartho e nossa estrutura, P isto exige um comportalnento 

adrninistr·ativo diferente Pl~a!:Jmút i c: o no 

,., // . 
processo de adaptacao a 



uNossa reuniâo de hoje é sobre o crescimento da Agroceres e 

suas consequ&ncias. O fato de ter reunido o grupo que mais i nf1 r.H:nc i,.,, 

da Companhia c i nqu€~nta ·pnt" ce:.:nt rJ 

funcionários com menos de cinco anos de casa refletemr mais do que 

n~meros, nosso crescimento vertiginosoun 

de 

0 ,. 
'" 

NOSSO RELACIONAMENTO COM OS ACIONISTAS MAJORITARIOS (lBEC> 

uNo passadn. a IBEC era um ser remoto P inatingível 

nosso comportamento, nossos programas, 

maneira de ser. Com nosso naparecimenton dentro do grupo em 1970, ccn1 

um 1 u tx o cl<c:· um:.n9B m i 1 • a Agroceres passou a C) 

prejuizo de US$1.046 mil de 1971 mais importante 

do i s; D.l Í \':\CÍO~~ 

,-cpr·cscntar papel mRIS e nlais importante dentro do complexo da ISEC. e 

a presença dus acionistas maJoritár·1os. dcnt!""·u 

da organizaçâo. trouxe mais desconfiar1ça que satisfaçâon'' 

crescimento ráPido e nossas potencialidades 

lBEC cresceu. O desconforto com 

<i\Umi<::nt 01.1 n<:\ ComPanhia. Estavam 

r1ds. Eles. porque a Agroceres era uma firma que crescia ráJlidc 

eles eram os acionistas majoritários: a Agroceres. tecnicamente. e da 

d r::-~::;c nn for· t: ~\d 0~5 pela insegurança fu.t l.li'"U 

poderia ser deter1ninado pelos interesses 

um!J i I icalnH:cnte, clc:o;envolv i rnc-nto 

br·<,\'o:; i 1 e i r· o)"" 
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"T;:\1 impasse, agravado pelo nosso problema de liquidez, 

gerado pelo crescimento ripido sem inJeçio de capital, cresceu no 

grupo uma certa aversâo pelos 119ringos 11 que nio compr~endiam nossa 

sltuaçio. Tal situa~io afetou a mim -que, reconhe~o~ nio deveria me 

afetar -gerando um tipo de comportamento que afetou o grupo.Estávamas, 

' 
todos, em carne-viva e lhes confio hoje, confidencialmepte. jamais 

passei período mais crítico em minha vida com rela~io às ddvidas sobre 

a melhor atitude a tomar.~~ 

"HoJe. felizmente, posso dizer-lhes que, pelo menos ao que 

me afeta, o relacionamento com a IBEC foi e~tabelecido em bases que 

considero absolutamente equilibradas~ ' nos 

"Estou hoje rompdndo uma situaçio de lobo solttário. Con1 

voe és, porque posso dizer que podemos ditar 

cresctmento (desde que seJam defensáveis) de' acordo com o rtosso 

modelo. Com eles. porque -nio pareço mais o "enfant-terrible" que. 

sentia~ me consideravam~ O fato de ni~l me considerar mais um homem "a 

perigo" (~espersonalizar-se ou capitular). cu um subversivo (que 

contesta. sistematicamente, o "sistemaH) me di a seguran~a- e a paz 

de esp{rito- de pensar em dar ~ Agroceres a estrutura que, do meu 

ponto de vista7 melhor se adequa a seu processo de crescimento.~ 

momentos em que decis~es sJrias estio na mio de um homem e ele as deve 

~Eu as estou tomando asora. Informando fu 

aceitour e a voc@s que as têm d~ ex&cutar. Resolvidos os grandes 

problemas ~inanceiros (aumento de capital ~um item~ parte) restam os 
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problemas cwgan izac: i anais~ estou lhes trazendo minha decisio nesta 

grea e vou tentar provar que minha soluçâo i a melhoru. 

O documento esquematiza um~ reestruturaçâo ~dministrativa 

que reforçaria o ndcleo de direiâO da emrresa7 agilizando a informa~âo 

com o obJetivo de sustentar uma nova onda de crescimento. Cria-se um 

Conselho Consultivow composto de executivos em sua maioria externos à 

Companhia e a fun~âo de Presidente do Conselho. Surge tambcim o cargo 

de Opera~ies que administra e çoordena os diretores de 

producâo e comerciallza~âo. Os quadros a seguir apresentados permitem 

comparar os organogramas de 1972~ 1974 e·de 1?7&,, 

As refor!1lBS introduzidas garantiam assim~ Diretoriaw 

ampliada e reforçada, um m3ior controle e coordena~io das atividades 

da ComP"-\nhia~ 

t974 

como base) cor1sideradcs. Tal desemper1t'oy como se sabe, era sustentado 

por uma conjuntura agr{cola favor~vel e por uma ativa pol{tica dE 

mcdernizaçâo do setor. Tanto o cridito fácil e barato quanto a 

orientaçio tecncldgica, gerada e difundida pelos órgâos oficiais de 

pesquisa e assi~t&ncia t~cnica, refur~avam o crescimento do mercado 

para sementes de alto rendimento. 

r~ reuni~~o de i975 con<;;;olidava t-..·n·fim unfa· tr·a,íetór·ia de tt"ínta 

anos de crescimento que set"iam celebrados em setembro daquele mesmo 

ano. 8/ Todo o trabalhe de promoçic buscava realçar os resultados da 

lenga batalha travada, que davam vit6ria ~ Agroceres como vcompanhia 

autBnoma na deter~~naçâ~ de seus cami-nhos futurcsw basicamente 
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conectadas cem as oportunidades abertas pelo desenvolvimento agrícola 

Ccnsequências sobre a estrutura arganizacional.AJustes no Departamento 
. 

de Vendas e o dese11Vclvlm~nto das tciçnicas de marketing. 

~medida que crescia a produ~io,impulsionada pela exist&ncia 

de um mercado que se amrliavap a empresa preocupava-se com os aspectos 

ou de prcmo~io e propaganda. Já existiam formas 

tradicionais de promoçâo. como a Semana do F~zendeiro, ini~iativa da 

Un.iversidade de ~lçosa desde a d~càda de 1930. Havia também os 

concursos de rrodutívidad~. onde? recurso promocio11al e!ra associai~ a 

imagem do produto à do vencedor. Para aumentar a participaç~o da 

Agroceres no mer·cado de s~mente~ de milt1o e de hortaliças, recomendava 

-se: uaumentar o n~mero de pontos de venda, de praças atingidas e de 

campos de demonstração; 

Informa;produzir mais material promocional do t ipc chaveiros,car·tazesy 

ampliar o n~mero de an1ncios em radio~ melhorar • a 

qualidade das sementes~ instituir cursos para inspetores e oferecer 

pr0mios aos qt&e ampliarRm suas vendas; descontos especiais para 

grandes fregueses; melhorar a informaçâo na companhia 'e traçar metas 

~lá em 1974 as necessidades se ampliam. O planejamento do 

dePartamento d~ promcçio previ promotores dE venda com as funçUes de 

assistência tdcnica. pr·omo~io propriamente dita e treinamento. o 

material a ser lançado tevia em ccnta.·o lançamento dos novos produtos~ 
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suas caracte~{stica5 e a necessidade de gastos gerais para difundir a 

imagem corporativa e a posiçio econSmica e ~inanceir·a da emp1resa 110 

momentd. Previa-se a impressio de folhetosy folders. comunicados~ bem 

como a Participaçio em stands e expcsiçies. Além disto cuidava-se da 

. . . 
patOBIS de estrad~. de custo considerado elevado. da 

inst~laçio de luminosos e placas bem como da confecçio de brindes~ A 

propaganda em rádio era considerada prioritária para Produtos de 

consumo pulverizado, como era o caso de milho h{brido e de iscas 
. 

formicidas. Finalmer1te ci lançado o Jornal Agroceres com uma circulaç~o 

que se amplia de 17.000 exemplares pat·a 30.000 com 8 páginas r·edigidas 

c~Jo custo seria em parte coberto cem an~ncics externos de produtos 

r1io concorrentes. Toda esta estrulura ex!gia a organiza~âo de arquives 

é dinheiro jogado fcrau. 

As mudan~as na estrutura da firma. que fora~ propostas no 

ano de 1975. implicavam na contrata~io de executivos profissionais 

necessirips ~ gestio de uma empresa que J' poderia ser considerada 

multidivisional. Em 1976 a Agroceres buscava no mercadb um Diretor 

Comercial que atendesse ~s novas necessidades de crescimento da firma. 

Neste momento c Dr~ Franco La Villa (entic diretor da divisâo de agro-

pecuária da Eli Lilly, ELANCO) "estava com cerca de 40 anos e buscava 

<.~~) Da ecordo com seu depoimento~ 

''Ney nas B!ttr·evfstas para P~&encher o cargo .i~ mencionava a 

id6ia de retomar o controle da empresa. Quando entre~ passei um mfts 

lendo cartas e toda a doeumentaçâc disponível. Conclui que a empresa 

estava na puberdade passando de uma Fase patriarcal para uma fase de 
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~mPresa moderna. Pcssuia uma estrutura razoável mas era vulnerável em 

termos ope1·acfonals. No ano de 1976 a emF)I~esa pagou 55% (jc lucro em 

forma de dividendos para atender as necessidades de caixa dos 

Rockefeller. Era inviivel continuar assim. A nacionaliza~io era o 

caminho. Embora estivesse sendo gerida com técnicas de administraçio, 

c ubreak even pointu era desesperador. Vendia-se ~~peca 750 mil sacas 

e o ubreak-evenu era de 680 mil. A situaçio era preocupante., qualquer 

pequeno problema poderia acarretar algum prejuizo.Por causa da demanda 

de caixa dos Rockefeller a Agroceres Jinha atuando num mercado 

comprador, ou seja, havia mais demand~ do que podia suprir. Sobretudo 

em· 1975 quando houve uma verdadeira sangria f!nanceira7 a produ~io 

apertada acabava sendo um estímulb aos concorrentes. En1 1977 propus un1 

200 mil 

previsâo. Necessitava-se de coragem para reestruturar a empresa. A 

parte da pesquisa ia muito bem, a mesma ocorria com a p~~du~io mas a 

estrutura de marketing estava aquém do desejado. Era necessário um 

refor~o d1 estrutura mercadoldgica ao mesmo tempo que se adotava uma 

política de aumento da produçio de milt1o com sustenta~âo de preços. 

Nffo foi rlecess,ria nenhuma gestão financeira especial pois o preço do 

milho aumentou consideravelmente no Per{odc. Desta forma o nbreak-even 

point" passou a ser a metade da produçio o que deu tranqullidade para 

a diversifica~âo produtiva. Os aspectos f~nanceiros. tecnoldgicos e de 

produção nunca estiver·am separados." 

um plano que 

refor~asse a estrt1tura de marketing, que entendemos como o elo entre a 

empresa e o consumidor. As providincias tomadas foram as seguintesa 
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Primeiro. Intensificou-se o trabalho de propaganda 

melhorar a imagem da empresa. refor~ando uma imagem positiva 

da ldila de nacionalizaçio~ A imagem institucional já era boa. 10/ 

Segundo~ MufJanç:as na estrutura das vendas. Em 1.977 

vendedores sd atendiam aos revendedores atrav~s de pedidos. cobran~as. 

etc. Nio chegavam ao usuirio final do produto~ Id~ia era chegar mn i :s 

colocando todas as equipes de venda resJ ionai~:;, 

composta de técnicos, v i si t ar H!JI" i CU1 t OI'. e-::.;" 

Colocamos cerca de 25 homens na equipe de vendas para conversar com os 

que os ticnicos foram paulatinamente .o~upando os mercados. 

a pol ít: i c;:, 

p (')I~ 

exemplo atrav0s da televisSo. Isto foi 

na comunicaçâo. Enfatizava-se o aspecto técnico através da 

colocar um componente emotivo. através da imagem do Pelé 

o Pt·:lé nnbr·e 

teve-se que mandar embora o gerente de vendas que Ji estava na empresa 

estava acomodado no car·go. 

nPor ~lt imo tratou-se de somar esfor~os. Vender mais 

com preG:o maior·~ d: c:l<~l~o qut:·~ i':l. qu:::\l id<:tde dn m·i lho tinha i:\ ver· c:nm o::; 
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resultados mas a qualidade Já estava lá. Nesta fase surgiram h íbr· i do-,;; 

bons.u 

HAs coisas aconteceram sucessivamente.Foram tomadas decisaes 

estr·atégicas também na área de produ~ic. Nas vendas, por exemplo, 

t:odolõi para f i )-((.15 <aritf.n:; 

comissionados)M Os com 1 -:;is i onados só clientes .. 

Ex1gla-se uma postura nova no mercado. Em resumo, 

medidas foram implementadas, aumentaram as vendas. Em 1979 bateram 

marca de 1.000.000 de sacos. Em 1980 chegar~m a 1.300.000 e em i985 a 

j_ "350" 000. ".i 1./ 

Um~.\ nova no 

se n<:•. 

en•r•~esa. s ben• verdade que a fins dos anos i970 ela .J~ se encnni_: .,.~.v:·_, 

mais diver~•ficada. ma1s complexa. com um 

atividaries futuras. 

O in{cio da atividade sistemát•ca de planeJamento 

como vimos. no ano dE 1972 cem c plano de cinco anos 

sup8rado pelos acontecimentos. dF:.' i(//3. 

1976 +oi elaborado o ''Strategic Business Planv, volumoso docymento de 

400 páginas encomendado pela IBt: C .. o ni',Jel dF 

ü1timo P 1 <":\riO fl O!'' i nv i <:1.b i 1 i ~·::=i:\1"' 
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no caso conf'ecç:ão (em 1977) y 1\H:tr"C<:\dt:\ 

prepara~io dos documentos que o antecederam, ccrrespcnde ao in(cic de 

uma nova fase no planejamento estratigico da empresa. 

Em 3 de junho, uma dh"igida 

administrmçio de primeira linha lança as bases para o novo 

que seria logo a seguir elaborado~ 

Agroceres vendeu tris milhffes de ddlares wn J.970 (~ 

vinte(,:-~ cinco milhBes este ano. 

somos uma comPanhia de crescimento rápido é~ portanto, de 

dbvia. Como ~ tambim dbvio nosso processo de·diversificaçSo no 

per(odo? Podemos, do Pl'·inc.:{pici 

firma de crescimento amplia~âo ~ont{nua de 

'-1 ' .. i'::: t '' 
•-• '" r• " 'I t• ' •.: . .. } ·-· . · .. "' 

C)!J n <:tç: ~.\o do 9lobo,. 

incer·tezas no meio ambiente; 

maior complexidade em sua estrutura. ou 

maior complexidade em seu funcionamento." 

presentes. Cada vez mais se acentuarãc1 as incertezas ambientais devido 

rápidas, desiguais 

de 1sma sociedade mundial cn(ie a situa~ão de conflito é cr6nica. Ser~o 
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criadas nova~ complica~3es estruturais por crescimento. 

de me!''t:ado > maior especial izaçio profissionalismo. 

novas fun~Ses e inter-rela~aes.u 

trabalho de equipe como uma fdrmula 

nem o comportamento sistimico co~o o.remédio para todas os males. 

cferecemTpelo menos. duas vantagens enormes= permite que as qualid~des 

de cada um beneficie todo o grupo e que este diminua as 

processo sist&mico.Por outro lado,é o de mais diffci1 funcionamento.~ 

optamos, conscientemente, 

democr·ó.t 1 co'' ou ti:~q11 i pe, 

enfr·E-:ntc\1'' o (.:ont 1nuu p\""·uc(-:·:":-::;c• 

c:onccítu~:; que 

.::-~f i~: i i)nc i'":: 

c ôil"i<.:Jida nu n1t:-:·;~mo <;;ent: 1 do, 

nÔ~:>. O 9f'IJP0 dir·et(Jr, nos constituirmos 

transferirmos aos 

tl~anqu.i 1 id:::\de de c:hefi<A 

<:;o1 id~~i" i_;,-,.u Mt·:;~;mo qu~;;; ~;;,'qu í pr;,;;:; 

medi d:::\ 

no',;;,;;a 

~b)par·a que se.Jamos uma equipe. teremos de ter.em tcrn1os futebol (stlcos 
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chama de upol~valentssu. Nio chego a dizer que vá se esperar que 

um de nds Joqus em qualquer postçio,mas. pelo menos. que cada um tenha 

a sensibilidade de aceitar que h~ di~erentes visaes do campo~H 

"c) há momentos que, por falta de consenso ou de in~orma~~~s. o 

O !llf.lfllEfltO em que 

que 

imediatamente inferiores.# 

O documento p 1 i":\nej ~uncnt o, 

cham<:<.ndo ;;~: 

documento as áreas .i ó. 

linhas de produto em funciorlamento r fi! i I h o 

i11Seticidas. soja e su1no~ 

I.Í.'l ti mo 

A. Natureza da Atividade 

B. Meio e concorr&ncia 

C. Pontos fortes e fracos 

c> qual o cam1r1ho que tomaremos~) 

r fstratJqia1~ e programas 

J 



I 

O~ Pr~or!dades e esquemas 

e) quem ~ o respons6vel? 

f) quanto custa? 

I. Orçamentos e resultad~s projetados.u 

Dando sequincla ~ plano, preparou-se um 

documente mais geral do qual constava uma análise da con.Juntura e un1a 

prospec~io da situaç~o da economia brasile(ra nos rrdximos tris 

de B<ol.l ~~no:;: o 

pelo choque do retr·6leo, o crescimento da d(vida da( resultante e 

press~es inflacionár·ias. 

para os trGs rrdxirnos anos indicasse1n uma melhoria do sal1ia co1nrrc al • 

. . , .. , 
:o nu 1 \;: o•.-:.:s no 

ci i f i ,-_ i, H 

Previa-se um crsscimerlto modesto do PIB da ord~m de J ~ 
,,_ "-' . __ ;t .. .::co 

''A presença do E5tado na sociedade brasileira-·princlraim2nte 

pJs-revoluc•un6ria (.i C 

par t <-:: de dn 

'-'N;;;:o vt:-:mu~:i, E!it:t'·ct:;;~.ntu,. nenhum indício de mu.d::,l.nç:<:\ .. ~31.1<:1.' 

cont i nu<"-
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ainda por longo tempo, dentvo de um modele de convivência com o 

externo. mesmo porque as grandes empresas estatais não tim~ no 

E:t:onômico naclonaly do c<r~pitalismo 

necessitam. no campo tricnico e cient(~ico~ de uma colaboração estreita 

com as empres~s ffillltinacionais. São~ ~ntretanto. ambig11amente. pelo ds 

afir"ma(í;i~o nrH:ional ista.Est:a possib'l id{:'\d!':-: dt! movimflntar· n:·:invíndic:;·,,~~:'(fE'S 

nacionalistas ci instrumento pol(tico de apoio poderosíssimo que tem 

permitido seu enorme crescimento nos ~ltimos anos.u 

empresa no Brasil, ou se aJusta ao esquema elo 

governo, ou tem poucas possibilidades- de sobrevivência. Deverá 

no cada vez mais e~{guo territdrio nâo ocupado pelas empresas estat3i!s 

~as grandes multinacionais. As regras do Jogo. entretanto. serSo cac!a 

·'outro asP~cto relevante para o planeJamento. no 8ras1 P ~' 

capJtal:slno brasileiro. S~a grande ir1ccngru&ncia ~o fosso 

o capital. no COJ1Stante atrlto existente entre 

detentor ~o~ meios de PI''Dd!Ji_;:~\n C O do 

dissociados. Tal v1r·A n;·,\ 

investimentos de risco ~5 arlica~3es de 

er,;.pecu"l:;:l.~:í')e'i> fin<:l.nceir·~l.::>,. t..H;{o '>/(;.~mo·::; po~>sibi'l idadE::; dt·~'c:.t:e ;·,J..ju;;;tc, 

menos no reríodo de nosso Plano Trienal"v 12/ 

brasileira manteve seu vitalidade. mesmo 

cJ"ISE econom1ca. como tem ~:;ido o p(.;:-r·{otiD após-OPEP. Para isto muito 

contribuiram os excelerltes pre~cs internacionais do caf0 e da so,ia.ruas 

nffo s2 pode r1egar· o processo de trans~orrna~âo de nossa agricultura :·1GS 
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~ltlmos anos~principalmente no Centro-Sul do pais. onde a mecanizaçio, 

por exemplo, cresceu a mais de 15% ao ano~ nos ~ltimos cinco anos.~· 

"Constituindo-se no elemento ~uridamental elas nossas 

exportaç5esw a agricultura é hoje tio importante para nosso balanço de 

como o foi no Ta 1 r ítmo 

crescimento muito deve, outrossim~ crédito rural qu~ " 
colocou disponfvel. 

proporcionalmente, reduzir-se pelas medidas anti-inflacionárias postas 

recursos e consequentem~nte maior s&letividade nos financiamerltos 

investimento a mcidio e longo prazoy que se requeira maior particira~Jo 

de capital próprio como 

·.:\''' 

cu.:;;t c i o i:=UI.!_•.::u 

n1ostra que o setor agr(cola tem sido privilegiado r1o balar1ç0 entre o~ 

pre~os r·ecebidC!i e os custos dos insumcls desde i975.Apesar de r·efl~til~ 

un1 {ndice agregado. onde o café e a seJa pesam sobremancJra. pode '"Se 

çonc 1 u. i r- entretanto, que a agr·icultura 0 o ~ietcr que tem ;:,,pr c~:><-:-:·nt. ::,tdu 

a ma1or saude ccon3:uica área mais cst6ve1 do 

nos prdximos três anos. 13/ 
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As observaç3es sobre a conjuntura eram completadas com 

discuss~o sobre a concorrincia nos mercados de interesse para a 

Agroceres.14/ Nio se esperavam mudanças drástic~s no caso do milho 

h{bridc apesar da evidente movimenta~io de grandes 

Internacionais em direçio aas·m~rcadps brasileiros; A empresa Cargill 

j~ era considerada a mais importante concorrente neste merc~do. 

seguida pelas empresas Ciba-Ge!gy e Contin2ntal Graln (Cont i b!"a!:; i 1) ~ 

Estas duas companhias nio rossulam ainda híbr1dos prdrrios mas estavam 

investindo bastante em programas de pesquisa e produçio, dispondo de 

recursos financeiros abundar1tes dad0 seu porte e sua rosi~io de 

li-derança em mercàdos agrícolas de todo o mundo.·No que diz respe~to 

Capricornia Seeds na Austrilia: Além do mais possuia larga expariincia 

de utrader" no negdcio de sementes de forrageiras. 

Seguia-se no documenta a discussic sobre os pontos ~artes, 

onde era~ apontadas as vantagens da empresa: bom desempenho em termos 

de lucros e de crescimento. diversi~ica~io. llderan~a nos" mercados de 

milho e forrageiras, rede de distribuição e vendas~ bom relacionamento 

com o governo, disparsâo geográfica da produçiop acesso a importa~:ão 

de sc,,;mentes do~.; Estados Unidos, Eu1•·opa l:-~ ~Japli\o. #as.,;oci<:H;;~i>:'J com a PIC, 

um dos melhores melhoradores de suinos do mundou e, claro, o sólido 

programa de pesquisa e melhoramento de milho. Entretanto entre seus 

''pontos fraccsu podiam ser apontadas as perspect~vas de entrada nos 

mercados de milho h{bri~oy sorgo e forrageiras de import<.~tntes 

multinacicn&is do setor, a extrema dependência do crédito rural 1 

I 
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de~iclincias administrativas ainda existentes tais como um sistema de 

in~ornlaç;es gerenciais relativamente ineflçiente. 

Os supostos eccn6mico-financeiros, derivados ·da análise Ji 

anteriormente mencionada~apontavam um crescimento lento do PIB- entre 

3 a 5% no tri&nio -acompanhado de um crescimento 

produto uma 

progressivasr mas 

d~-

altamente subsidiados 

de 

no montt;\ntE.' 

el i m i n;.,·H;:ão· de 

o Po1DC:l2i'\ti ... O? 

realizada, o documeMto 

45%, 

Cl Pr·ocaal, 

esperadas mudan~as no comportamento pol{tico do E·,;;t <"i!. dO qU.I~! 

\.,O"J!ii !"1<:'.'-· ltHl<:t.i. I ô:>JllU 

pr·essocs e~onBm1cas. poderia afetar os favores ~o governo ~s 

econ6mic:o do pais .. 

PC)I'' !.i1t 11\lCl o pressuposto bás•co 

p(l;!'" (odo 5-97? a i'1B0 E:l''<":1 

crédito 

er:r.\m 

plJ.dc'<:;"C;em 

ch~Hnad<,\ d'2 inve'O:>tinHHito ~\dicitHl<:ll E: qu~.l.1quE<I'' r.·:mpr·é::;timo ,.;eri~\ limitD.do 

i ca0acidade de endividamento da companhia" 

NObjet ivo~~ ge!'·ai"5~ 

e todas as oportunidades externas (pr·incipalmente crédito) no 

de manter crescinlE11to máximo. 

b) A Agroceres nâc perde~á sua margem de mercado em milha P 



~ementes de hortall,as, Principalmente na ~rea de hortas domésticas e 

f1 OrftS" 

c) A 

POf'" lan~;,amentos r os;;> ÍVf! i s 

Assim, deverá 0'!:-. 

hibridos especialmente P<'iiY'a col!H~ita 

pr~meiros testes com híbridos simples.i5/ 

d) A Asroceres nio rerruit irá deteriora~io de sua 

bruta. nem do retorno sobre os ativos empr~gados. 

às 

oportunidades de mercacto.u 

A i nd;;\ n<:1.s dcterminaçE~s gerais, o Diretor ~rance la 

,., .. , '" "' '" ,,_. t· •.. ,., ,_,. 
,--,.» ··""·-~· -><•• 

cont· irluidz.l.d2 df.-: 

n··, .. c 

p]ans,iamento de marketing. A estrutura 

contratados. além disto, 

nova:;; 

fu.nç:'ües assistencia tcicnica, de: at:o:-~ndimf-:nt:n 

eventuais pedidos de reclama~io, de promoçio de palestra5i e 

agricultores bem como cu i d<'.l!'' i <:1.1\l dos-, 

p1lblico agrÍcola. 

mont<:td<:\ PI''(-~V Í ~\ cobri 1'. me!'·c;·,\do~;; 

relsv~r1tes bem como todas as 1 int1as de produtos a J~ o p\ane.iamenl:o de 

l.llll<:~ mu 1 t i f une i on a 1 510::iJ1.1fldO docu.men·coy 

necessitaria no momento transfor·mar-se em uma diretoria especial. 

base desta seria7 entretanto. a 

I 
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intimamente vinculada, e qtJe responsável Pela da 

lucratividade e bruta 'linha de PI~OdtJ.tO,. 

adiante veremos que o crescimento e a maior complexidade da área 

market lng ense.lariam o estabelecimento de subs i d! <h- i,.,~, 

O Plmne.iamento Trienal (1978/1980). A concorr&ncia vista por dentro 

Milho Híbrido 

O milho híbrido era e continuaria sendo o principal produ.to 

a per comercializado pela Companhia. Sua participa~~o tinha sido 

cerca de 50% no faturamento da em~resa mas previa-se uma elevaç~o rara 

56% em i978 devido ao aumento das vendas e~peradas. Produzia-se 

de mi1ho 

PlaneJar sua gradat1va 

proouç1o. Contrr1uaria 110 entanto o op<;<c tl br·::;,ncu ., 

de do 

variedades de milho ç1ara mercados específicos do Norte e do 

decidiu-se atender ('' () ll\ 

Pre~o ·diferenciado, 

eventu~is sobras do Centro-Sul. 



drea Plantada e Produção de Milho no Brasjl 

Ano-

:t~000ha 

i970/7i 

:1.9/i/72 t 0 ~ 5!:')0 + 7.0 

i 972/J::l i0n~3;3B 0.i 

5.973/74 9 ~ 9~_4 ;:'j .. 9 

i-974/75 j,0~79~~ + 0 .. 8 

t 97::V7 i.J J.f. .. Gil!54 + íL4 

1.976/77 iL;H0 + L4 

i .000 t 

i4 .. i;.;~9 

i4.89i 

:1.4.0::'.i9 

17 .. 284 

j.J .. t39 

Varlaçâo Produti 

% Y í dadc.;: 

Kg~/ha 

0 .. ó 

i.4i8 

L60J. 

:í. "~.'í~~;0 

f.679 

% 

7 .. 3 

+ 0.4 

':) '") ,.,• .. ;; .. 

Fonte=SUPLANuO quadro está impresso na Carta de 2 de agosto de 1977 de 

F .. La Villa para os den1ais diretores da Agroceres sobre o Pl~ne,iaii•Pnttl 

perÍc)do um crescimento sustentado de 2.8% ao ano no rendlmcr1to méoio 

do milho)" 

Esperava-se um crescimerltiJ m~dio da produção de milho d~ 

ordem de 4.~% nos próximos tr&s anos. A produtividade médta deveria 

crescer 2.3% a .. a. para o milt1o e 8% ~aa. no caso de senlsntes h(brida~i 

várias regi~es do pa{s,prevendo o Plano trienal un1a ~erta estabil1oa0e 

nos mercados do centro-sul e um crescimento mais acentuado na reqi~o 

dos cerrados centrais, especificamerlte Goiás e Triingulo Mineiro. 

A comPOSJ~ac do mercado de sementes de mill1o h(br·ido no an!J 

de 1976 era a seguinte= a Agroceres respondeu POr ~sr~a de 36% do 
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total~ seguida 

part icipaçâo de pequenos e médios produtores de sementes (denominado 

por utiljzarem material básico do IAC) foi da 

ordem de 40%, destacando-se os produtores Mcgiana. Celerado~ 

Grio de Ouro e Ccntibrasil.Além destes, o mercado de sementes absorveu 

cerca de 500 mil sacos de sementes de milho sintéticoy (ou seJa. nâo 

híbrido, produzido pelo sr::t or· pi.Íb 1 i co de pesquisa e/ou por 

empresas regionais),que correspondia a aproximadamente 70% da produçio 

ComG se vi a Cargill era o mais sério concorrente da empresa. 

unidades de (em 

Capindrolis, Minas Gerais, t~aulo) .. IJinh::::< desenvo1vendo 

'·· 

cor1diçJes imperar1tes ao norte do paralelo 24.Possuia aindm uma prquena 

equiPe de vendas mas operava com exclusividade em algumas áreasw 

tambim ~irma sdlida e de grande 

n1a1s importante era o Rio Gr·ande do Sul para o qual havia desenvolvida 

híbridos precoces e de porte baixo, cuJo desempenho de1xava a 

em o•1tros Estados. em 

futuro próxima lançar híbridos comPetitivos para~ Brasil Central. 

~Já o grupo ''Base 7974~~por cJperar com híbridos desenvolvidos 

produto competitivo 

reqiaes do centro-sul. Suas vantagens relativas derivavam rrecisan1ente 

dos red~tzidos custos 

pcnctraçSo nos 1ner·cados locais. 



flor todas "' razoe~;. o documento do plano trienal 

ao milho uma P I'' eoc u,p a c: ão .iJJSt i-fi cada cnm 

ruanutençio da part!cipa~ffo da Agroceres neste mercado, agravada 

mo v I !Monto f i nn~:. s c:omo 

Contibrasil (Continental Grain)~ a Ciba-Geigy (que ·havia adquirido uma 

pequena ~irma no interior parte da IP8, onde 

concentrar o trabalho de pesquisa e desenvolvimento de milho h{brido). 

Pfizer,que logo ingressaria no mercado brasileiro, um grupo da Roddsia 

com experiência e pesquisa no rc\lllO e a 

estava iniciando sua produc:So rla regi~o de Ribeirffo Preto em sgo Paulo 

Em resumo, apesar -da b~se gendtica dos ccncorrenles ser air1da o 7974 

da Secretaria de Sio Paulo. a Agrocsres psecebia que se acelerava o 

trabaJho de investina~âo PrÓPrio das demais empresas. f1 cr cytro 

antevia-se QIJE tais empr·esas levariam ao estabelecimento de 

dispyta pela rede de 

po1s. estar rtreparada para r1ovos embates. 

concorrentes atuais ou 

no momt;;nt:o, de h Íb!~ i do;:; 

tropicais ou sub-t!··opicais. os !~ecu!~sos t0cnicos e financeiros de que 

voltadas ao aprimoramento de nossas de 

prcrncç~c. c apuramento de nossa produç:ffo e. em especial 

de nossos programas de pesquisa e desenvolvime11to.u 



A an?.\1 is€-: de pontos ~ortes a pontos ~raccs realizada no 

dot;JJ.me-ntt1 !'"~'VEla 

estrat~gia que seria seguida pela Agroceres nos anos que antecedem sua 

renacionalizaçâoa 

Entre os pontos forfes estavam~ .. " liderança de ~ercado 

suas vantagens em termos de fixaçio de pre;os e de direcionamento 

mercado contando com pessoal 

produçio; devido a 

tris reg~~es d~stintas. 

t~cnico de elevado nivel em pesquisa 

nesqu1sa em relo 

melhores híbridos no 

minimização dos riscos climáticos 

""'"'"'"_?,·!; <"[., •.• ~:;,., 

'··~''''·''·'' ''"'·''•·'"'~'" 
~.\d ::\p t ::.~n d D ··· ~:;;-:: 

f1e~<ibi1id<ii.de de d~cisJes administr~livas. com 

n ÍV(·::-1 

b Cllil l'·el~H: ion::;l.mento com li·:nt i dadco ·" 

do 

r1acionais e estrangeiras na área de pesquisa. e com autoridade da ~· 2a 

na {j (-:~ 

com produção de sementes debulhadas no campoH.Espeçialmente estes dois 

corlsideravelmer1te a competitividade da 2mpresa. 

O documente referia-se CI.!.J () 

enfrentamento exigia a to1nada 
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c;!i_p i tal elE-~ a v~nda anteciPada têm 

acesso a cr~d~to subsidiado 7 crlando desigualdade cem revendedores 7 que 

nio t&m acesso ao cr~dito rural~nossos híbr~dos a·inda carecem de maior 

' a tombamento; não temos 1..\flH:\ 

indiscut: ível a as híbr·ldc"; 

Central~ com do 

mercado. a equipe de vendas carece de treinamento técnico E- de vendas, 

e deve aumentar o seu n(vel de serviços ao usuário finalp 

de aprimorar o processo de planejamento a ~cidio e longo P!''<:\~?.o 0~ 

acompanhamento; falta-nos melhor compilaçâo análised(:~ 

t omati<:t 

sido ab~.\i:~o de ~?.% do va'.\ol·· 

libcr~~sc de recursos finMnceiros 

c r· ít i c;,c nu d (;' lJ.íi ! (.i,,, .. : _,_,. 

~análise das vantagena 2 desvantagens da en\PrEsa 

se, na Pl~r\o Trienal discussão dos press~&postos. ou das 

vigentes na conjiJntura e no mercado de sementes de milho"híbrido q1 . .lE 

deverian1 igualmente condicionar as açEes da Companhia. 

a disponibilidade de cr~dito rural PZ:\I'':i;l. 

e comercializa~ão de milho n~í.o 

restriçBes. embora c crédito de investi mente devesse reduzir-se e/ou 

encarecer. Não eram igualmente esperados controles govern~nlerJtais no 

preço de venda do produto. Quar\to às prefer&nclas diJ mercado de milho, 

Pal''<'.l. 

meca11izaçãoa A pesquisa governamental se tornarla ainda mais presente 



bem como seria mais rigorosa a leglsla~âo para produtores de sernentesa 

Por Ültlmo, maior concorrência entre Pl"odut:cw&:s 

e·.-,pecía1mente pela ma i C)l ... disput<:\ 

empresa eram manter 

no mercado, mantendo a 

d<:t l inh<A e ampliar1dc os esfor~os 

o Dor.o:par·atamento d!-:: 

p (" 1 f~) €:' 

Centl'"<3.1 y POI'" 

de como ·Fonte 

matQrial básico; além de criar nhíbr1dos si.mples par·a 

.... , ' 
\·::H r '" ':! i \.'c:: '·' • . .1 \·:: 

([<=:t:r: d.It:mo 11 C• 

aos requisitos do mcrc~rio nacio11al),, 

''Após um P(·:·:r· to do ~-:m 

1 i nh;·,l. nos dois 

t:!'"(~'sc i mt~nto qlJ.(ó! m::,\nt ido p.::cr·lodo 

compr·eertrildo pelo plano. (l 1 i nh<:l. compreende hoJe uma 

(cerca de 156). na~ 
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se incluem as flores (25 espécies) e tambim o milho doce. Embora nossa 

atividade nesta linha esteJI.\ voltada primordialmente ao hO!'"t i cu1 tot" 

progressivamente mai-s C\Q 

mercado de hortas doméstlcas.J' 

uo suprimento das sementes é feito atrav~s de importaçffes e 

de produçio e/ou compra nacional. Nio possuimos espécies ou variedades 

exclusivas, embora Já tenh<:\mos algumas variedades com 

caracterfstlcas superiores desEnvolvendo 

hibrldos de~ pelo <.".~.lto voliJ.me~" 

assim que o trab~;;,1ho interno de pesquisa alnd~ estava por~ 

resultados que ampliasssem a competitividade da linha de hortaliças. 

No mercado de sementes nacionais .os Principais 

P!'""".>>n 
"'' '·· ,, ' , .. ' . __ ,_.,,_, 

m:;)ior c1 i ente, Por· <:ont:;;,_r· com a estrutura de rrodu~âo da Cotia. P 

despeito de possuir uma pequena organiza~~~ de vendas. seu cresci1uento 

C I'' H tido COillCl intr·odu~'::indn 

variedades melhoradas O :~;e.;::JIJ.ndo cone Ui~f-(·:.·nt e 

arontnda pelo documento era ~ l'anebrás, firma nacional de arena~ 

anos de idade. formada por ex-funciorlários da Agroflora. Apesar de sua 

Sic1 Paulo, oferenda h(l:wido-::; dEc peptno, couve-flor· 

Agroflora) e pimentão. (NAs·::;im ~se:ndo~ 

"dente-de-coelho'' 

híbr·idos";. .. A fir·ma I-:;;1a el''{). <:<.pont:;,\d<:c\ maior concorrente 
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I~ i o Gr:ande Cat;:.u· i na, ond~:~ o 

mercado, especialmente cebola B~1.ia 

Contava com no beneficiamento e embalagr,.:m 

sementes, estando, segundo avaliaçio do documenta, melhor equipada do 

que a Agroceres. Por ~ltimo a cooperativa Sul-Brasil fornecia sementes 

a seus cooperadores mas estava tambcim produzindo para a Sakama. 

Já no m~rcado de sementes importadas os concorrentes eram a 

Sakama, a .Top e Dierberger Cno hcwtas 

domésticas e Jardins) 

pesquisa com t~cnicos vindos do Jaric •.•• quase todas as firn12s 

<;;t·: men t <:·:~; d(.;: esp{cies/varledades 

I (, t: C ! 

em adiantado estágio de implarttacâo (Jaiba. 

de conh\·:.CC: i mcnt:o::; 

brasilsiro; conhecimerltos satisfatdrios do ~·~one·am•.2n t: o de 

c:nm ent i d<:\dí·:::;;; de 
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uPbntos fracos: produçio de sementes nacionais ainda incapaz 

de atender as metas; linha de praduçâo ainda multo diversificada~ 

da unidade de acarretando Pl~ incipalmE:nte 

problemas relativos~ ccmunicaçia e 

nâo permitindo flexibilidade de atendin1ento de pedidos nâc programados 

ou urgentes; decis;es lentas, principalmente relacionadas~ 

de produçio no e:<terior~ equipe 

de h{bridos prÓPrios; nâo acompanhamento da concorrincia em termos de 

muito deficientes c'.;.::,t. o·,;; 

das sementes;falta de instalaçffes e equipamento funcional Para pre~'aro 

de sementes em local próximo ao porto d~ Santos 

d o m i-:·T C::iH:l c/' ~ irnpor-·t<:tn1:(·:·: "<'ol.mP1 i::,>.r dr::·: 

sementes nacionais 

1 imit;·,,_ndo, pc;J~ém Q ni.Í.Ill(·Cl'"O 

assim como tratar-se-in-

local que permita maior flc~:1bilidadc de:-: 

d istr· lb!.J.ii;:~~o"' .. 

f1 or 01timo os obJetivos mais relevantes estavam relaclorl~d,Js 

com a pc~;qu i~;<;~.:: pr· ilt<: ip<.\Imcnt:c de 
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Menina Brasileira e melancia). Ressalta-se, por fim 7 a necessidade de 

ampliar o n~mero de técnicos e o próprio r(tmo da pesquisa. Apesar das 

dificuldades da linha, suas 

as medidas plane.Jadas. Mais do que 

Agroceres neste mercado era um imperativo. dada a crescente penetraçio 

de grandes empresas multinacionais intel~essadas em ocupar as m~lt iplas 

~rentes do setor de sementes e defensivos. 

volume 

l.JS$ 300.000.00 enl 1973 para US$ 2.100.000~00 em 1976. e esper·amos 

volume de vendas s•.lPBI~iur 'i.977 (it ·.;(-:;:-~c~:; em 

anosl.D~1rante o per(odcl compreendido P~lo f!larlo. ainda rode-se BSI-'0r·ar 

um razoável crescimento. porque n§o cJevera haver gr-andes mudanças 

tor•.JurltUra atual desse segmento de merc~do." 

hPode··se dividir basicamente esta linha em dllas partes:: 

é primord·ialnlente a 

de pr·odu.to~; 'J. { q IJ j d QS, pÓ;:; secos. granulados 

i nqr·ed i ente~; no 

intcr·no como no int:(·."r-n<':\cion:::\1 <EUA, lt:úli<:<,- Dini'\1\\::;;~.r·c:J., r·l,·anç::;,,, 

Israel). onde se mant&m e:<celente relacionamento com tls (-.:·;.;por t ;:~.dOI'' e~;;" 



I 

produçio de Ingredientes ativos e estamos tendo os devidos cont:ato;;; 

tenhcunos; em 

trabalharmos como distribuidores exclusivos de alguns produtos. Isto 

devido principalmente ao nosso crescimento. o qual estas firmas v(ém 

acompanhando atentamente vendo com 

chances de continuar sua firme marcha de penetra~âo no mercado.n 

"b··· J.o,ca Fot~micida~ Em i 977 demtH1 um 9!"1:\nde 

definitiva da do 

princ(pio ativo denominado Dodecacloray que fWincípio :;,J.t:ivo do 

de produtos quÍmitos intermediários impor·tados e atrav0s de reato1res P 

reaçaes qu(micas. onde se obtcim 

,., '"<" ,. .... ,,._,,,_, __ ,,_, 

A grandç vantagem dessa s(ntese prÓpria é, alé111 d(-:': ~;;(-:I" O pr· i nc ',., ,_, 

do marcado. de termos !Ji\l 

4 <':\ 6 vezes irtferlor ao pre~o da comerc"ializa~:io 

Dodecac1oro para alguns concorrentes, como a própria Mire:<.u 

O documeni.;o chamava a aten~Sc para o exitoso esfor~o de· 

qu{micas havia sido imcdi<":\t<':l. e o parque nacional Já 

1'il.lPI''ido POI'' O contr·o'Je d u:s 

tóxicos ou mais concentrados começava 

da 1(·.\'9ÍS1<:tç:âo de cont:r·o1r:.' d(·?. d~C·:+'t·~n::; 1 v o<;; 
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no ent<--~.nto. e'f.d:a um 1 i m i t: f.-~ 

expansic da linha de fitcssanitários~ o que se mostraria mais 

uma avaliaçâo prospectiva incorreta. 

A Agroceres encontrava-se Presente. embora numa 

marginal~ num mercado 

qu{mtca. O documento 

dominado por grandes firmas mult inacionais 

mencionava ainda que· as empresas produtoras 

fertilizantes que 

~oram entreta~to capazes de superar as dificuldades financeiras em,que 

se viram ertvolvidas e 

caso da IAP~ Solorrico, Quimbrasil. Manah, Copas, Benzenex e Ph i li p;c; 

Duphar. O do~umento fazia uma avaliaçfuo das firmas do setor 

nEm primeiro planc1: Bayer, Ciba, Shell. Dow. Ou Por1t. Cia. Imperial. 

:-J i tI'· oco· in < Ct·tl),--\ J ., 

:m qu·.::~.r·to Pl<.lno:: F··(·:·:l~t ip"J.;;'.nv i'iur·t:n}~, 

:m qu.into plano:: {H11~oc!-:·:t· .. e;;,,. Cocit:o, (1cio1fc·~'··er·, Ih<:lf'';:;'-hl'''-"'-"'' (;te 

no mercado de isc~s 

outras: Ciba, Paraqu(mica. (-:-~ 

Sete Belo. Neste caso. a empresa ~pr2sentava numerosas vantagens 

df?vic\u p:-.. odul.:\:1~:; 

c:ontra-pedidos. o que minimiza estoc1ues con1o também apresenta 

problemas de dcgradaç~o~ gr~ndc fl~x-ibilidadc administrativa E de 



l 

bóm com diversas 

principalmente com a equipe ti e vend<:\s ~ ót í mo relacionamento conl 

de prima~ de est !'"1.1 t: IJI'' <~d ~' ~ 

voltada 1 inha; bons conhecimentos de 

bem 

nPontos fraccs:embalagens deficientes~entrega de mercadorias 

ainda apresenta problemas; falta de padroniza~io de alguns 

embalagens deficiente; planeJamento deficiente 

vendas; problemas r· E.d a t í v o~:; <.:'\ nn 

Processo de liberáç~o de pedidos.n 

análise dos pressup~stos apontava questoes 

fVi•·-.\'<.\llÍ.c.:~" <-]U~; llt' .'I' ~:.' ~- ~:: "' Ci> ~;: 1"'-

<:\ cont ifliJ.icl<:<de elo<:; 

d~i:<ou claros.especialmente no Paraná.ror~m ci u1na situa~Jb trarl1iitur·id 

depend0ncia perigosa. 

per·spectivas para o () 

caminho da Rio Grande do Sul e Mato Grosso. Trabalhar Mirtas Ge1~ais (·:·:· 

Goi i orçâc com bcn\ fiJturc. Enfim, as trilhas da agricultura cie llO.J2 

herbicidas~ apesar de apresE11taren1 uma tend2ncia 

do con~;umo, nuvn impul::;o, 

d {')_ d(ó·.' 
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consumidora destes f.:' 

A i dent! f' í caç:~.(o de pontos fracos e dos parâmetro~:; da 

produtos da Agroceres. Buscava-%e al~m do mais, r1o nlvel da 

aumentar· o t: e1··mo'::; de 

indicava-se a continuidade s(rttese de produtos técnicos 

que nio exigissem grandes investimentos mas ~ue permitissem a obtençâo 

de produtos próprios. 

Em s(ntese.apesar de marginal no n1ertado,enfrentando empr·esas 

com m~i_or capacidade compet lt i·,;a, come.:J ~:;e 

pcr·to~!o do 

pastager1s~ atravcis 

f, f. . I .. 
·'DI""\1\l ;-;tC ICIOI'l\';\\:<Ol.;o; i:-'. 

bem como dr.:: 

t r· i i:?IYi:' 1 

viu. a Agroceres 

cc1mo se sabe. a Agrocer~s 

f i I'' 111?,\ 

Nu 

de 
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os· 200 mllhies de hectares de pastagens existentes no 

podiam ser divididos. segundo o documenta~ em pastagens nativas (ele 

baixa capacidade de suporte do gado) e pastagens formadas. Estas, por 

sua V&ZwPOdiam ser classificadas em pastagens em terras novas(a partir 

da flcwesta tv·op i cal C)lJ do que contavam Ç()ffl 

incentivos fiscais) e pastagens em áreas antigas de pastos nativos Dll 

culturas~ predominantemente no cent:ro-·':<;ul do P<:\Í::;. A 

f·lf,JrQc:!~'r·es vend ~~~ forrageiras tropicais todo~;; 

segmentos do mercado, sendo que cerca de metade das vendas era 

diretamente ao consumidor final. em g2ral destinada a grandes projetos 

agro-pecuários na~ terras novas. Mantendo-se fiel aos principias qiJ(·.ê 

início da m:-'lr~t l nh::;._ 

'-''··- ,, 
<-.,I t l "''~~e·: n·::; 

() mercado de sementes de forragciras poJ";a 

--- .. "''- ,.,, 

se0undo o plano trienal. ser dividida em tr&s segmentos· o das 0r~ncic~ 

firmas estruturadas. ( -::i'.!.C 

pior· qualidacle ~as a 

P n::HÜJ, t O I" pode 

QVC!1t1JalnJcntc vender no atacado sementes que produziu para seu ~rclpria 

grandes firmas o maior cor\corrcntc da 

<:\ Cont i br'i'A'::; i 1 (Cont: in(·::nt;:,tl U!''t:\inl ql,l('.-.' 

no fi\Cl"C:<':\dO de tr·op icai:o; 

através da compra P lncorporaçâo dos estoques da IPB <vendida 

~no) e do suprimento de sementes da A~astrália através de uma 

loc2l. No mesmo segmento estava a Brazisul. 
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Grande do Sul, que possuia, ainda de acorde com o documentcw uma 

prcduçio local de espicies e ~mportaçio regular da Austrália,mostrando 

-se competitiva em qualidade e pre~o. 

~'Nio se esperam, durante o per{odo do Plano, rrcibi~aes ou 

fiscais para atividades agropecuárias nas zonas de jurisdiçio da SUDAM 

deverá. erttretanto, ocorrer ~uspensio dos progr·ams 

and"\mento .. A procura/oferta de 

do f:::\ V OI.- (·O' C (~'n dO inccnt ivo~;; 

o df:.' o 90Ve1'no, 

cartflitantem~nte. tenderá a reprimir os preços internos, dentro de sua 

\:1.::-:•.rl Í Cd \:ÍI_.:: ti•.-.-.-

cmbu;··;. n-.-.\D 

de incentivu i.: é'.n 1 c::,\ 

: Dtn 

u1na dintinuiçâo r1~ venda d~ legtlmlrlosas~·· 17/ 

Pol'' fim, nu que diz respeito ac1s ob.ietivos F•revistos 

~orrageiras. a prioridade 

pr· dpr· i u 

diferentes tiros 

rastasens.Em suo1a. ingressava-se na fase em que o crescimento antcrio1·· 

daquela linha Já ex1gia e/ou 1mpuls!onava na dire~5o da diversi·fica~ão 

pr·odu:t i'v'a" 



Depois de outras tentativas para obter matrizes prdprias de 

suinos,a Agroceres logrou,flnalmente~ em novembro de 1977, estabelecer· 

um acôrdo com a\ conheci d<.~ J.mpr·ovement Compan9. 

Através dile a PIC cedeu, mediante contrata de serviços técnlcosy 

r·esultados obtidos em seu prdprio programa de melhoramento genéticoa 

Origir1ariamente uma cooperativa de suinocultura organizada 

Pi:?1 O PIC h<:\V i a t"f:~c:r·utadu genet i c i ~;;ta~;; oriundos 

Universidades de Cambridge e de Edim~)urg. Posterior1nente formou-se 

emPresa de produçio de linhagens e cruzamentos simF>les de suinos. 

linhagens fora1n obtidas a partir ~as raçRs t_arge White e Landrace ~ o 

dcnomin~do de c~mbor·ough. !·~ ( L: ·~· : d .. , ··· 

(·un::>t í í::ucm o PI'"!I'\CÍP<':'.l produto destinado 

rcr:d1m•:nt:o significativamente 

Er1~u2nt(J uma porca normal teria 10 ·Pilhctes por anoy UD\a pore:~ h:bri1i~ 

dcv~ria ter até 23.que levariam cerca de 150 dias para estar·em pror1to~; 

Resumidamente poden1os do 

r:nntr<:<to. (-) PlC sarantiria o fornecimento de assist&ncia técnica 

material de construção. raç5es, custa e métodos de controle 

rnça Camborough. A Agroceres em corltraPartida 

uma c P.l'" ta servi~os ténicos 

Adicionalm~nte a PIC forneceria, de 
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ra;as Landrace e Large White para a fcrma;âo do 

p1anb:;:l básico da mista~ t ;,\mbém r esp on s;;í, V€.' 1 

estabelecimento de um ndcleo de animais bisavós, de cuJa prole 

-form<':l.das unidades 

hibridas. Merece destaque o f~tq de que tal projete evitaria +'JJtl..\l~as 

o rn1c: 1 e o !:>e tornaria auto-reprodutivo. cu 

estaria completa a transferência do control~ genético dos animais. 

O negócio se-:t"ia const i tu ido a part it~ da ·fot'·maç:~io ti(.;: 

sociedade onde a Agroceres deteria 25% do capital. a PIC outros 25%. a 

c:unhado do Dr .. Antonio Secundino de 

fnd{cin dn <'-'.I.J.~:onomia. "de f<Atn" qtJ;e (;: () 1\1 (·~ >:;: '-:'. v "'· "'· 

do 

negócio came~ava a novo ·fo1··m<:\t: u de poní::o d (·:O 

mudanças que culminar~m na 
. '[ . ,., n ;~.c 1 on a 1 :;,~ ,,~_ ç::;.\ o da 

Antes de prosseguir é necessário uma pequena reflexâo SDIJI'"C· 

[)significado du Programa de Suinos para as atividades de pesquisa 

d2S21lVOlvirnento. E fundamental 

comrr·ar1do. com a PIC, a tecnologia de ponta na prcduçSo de matrizes de 

consaquentemente, desistindo programa anterior de 

melhoramento. Ao que parece a converg&ncia tecncldgica erltre h(br·idos 
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que po~suir um programa gan~tico competitivo. de comprovada eficiência 

seg1.rndo Pad1··("íes intel''l'H:\C itHH:\is~ D><:·:i;.(ava-se de lado a aproveit.amento de 

sinergias tecnoldyicas e opt~va~se por valer-se da superioridade da 

rede de ccmercializa~âo J~ montada. Visto a posterior! a estratégia 

certamente bem sucedida do ponto de vista. dos seus 

resultados comerciais e financeiros 

problemas conJunturais que afetariam a atividade em anos ruins>. A 

Já qtie haveria mais 

promissores de seu rrdrrio progr~ma de pesquisa~ Mas o merc~do nio 

condiçies de alta competitividade. 

autonomia no~:; Processos decisciríos. 

nac ion~'\l i;.mç:~{o .. 

Vimos anteriormente que a direç:io brasileira da Aeroceres. 

atrav~s dos conflitos com a dlre~âo da IBEC e da permanente luta Pela 

autonomia de sua política de crescimento. tendie a uma estratégia de 

nacicnalizaçâo da empresa haJa visto que a IBEC. nio demonstrava 

interesse em, ou nio tinha efetivamente candi~ies der sustentar os 

planos de crescimento da empresa. Sobretl!do numa fase em ·que a 

consolld8~So dos proJetos de diversifica~âo ewigia o aporte de 

vultosos recursos financeiros. a nac~onal izaçio colocava-se como uma 
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soluçio necessária.Por outro lado.a propriedade estrangeira restringia 

a concess~o de recursos financeiros pJblicos, necess~rios à 

de novos projetes- alguns deles de elevado risco, por se situarem na 

fronteira do conhecimento tecnoldgico. Assim, c controle 

de produçio e a elevados níveis tecnoldgicos. 

ritmo d("" crescimento brasileiro 

v~slumbra~ oportunidades cr·ívei::; 

matrizes multinacionais. Consciente destas oportunidadesp 

das disponibilidades internas de financiamento- em vigorosa 

sabedora-de que o pa(s começava em 

campo~ a buscar avanços na fronteira das adapataçaes tecnoldgicas (co~ 

ent i dadE·::s , ... ..- "d ··- "' ' ,- .1. n 1: •• r ' , 
··': ... ,., 

:,.:;, IJ ' ' ,:;.~.:;: "'G 
' ..... , .. ,., 

" "' '··· ' '~ " "'"' 

passav3 a fixar-se em obJetivos extr~n1amente ambiciosas. 

porcim e;istemática, r.l i fCI'"(·C~nt:e:;; 

vizando cnnquistar o controle majoritário da Companhia. 

A primeira medida foi Ptropo1~ diretamente à IBEC a comPra de 

fOI'"m<:t que 91r!.J.PO 

brasileiro detivesse c<.wit:<~l da 

imediato descartada. A segunda tentativa Jogou ~om a possibilidade de 

que uma outra empresa norte-americarla do ramo de sementesy com 

capacidade financeira, investir Pesadamente no 

disposta a aceitar diferentes regras 1jc jogo7 comprasse a Agroceres da 

I8EC. Nesta ocasiio <:1 De!\<:\lb mostrava-se interessada n 

negdcio. Para o grupo brasileiro a mudan~a de ccntrcle acicnáric 



a DeKalb representava a possibilidade de obter alguma transfer&ncia de 

tecnologia. Os executivos da Agroceres acreditavam que aquela empresa 

poderia aceitar uma maior autonomia do grupo dirigente~ 

pela maior controle acionário.Esta proposta nio foi igualmente aceita~ 

A re<':l.ç:E\o cta IBEC fel propor novo-::. planos pan:t a Agrocere~; que e\ 

desviassem dos propósitos da nacionalizaçâo~ "Rodman Rockefeller 

vislumbrava a Pos~ibil!dade de fazer um complexo de agribusiness no 

Brasil a partir da Agrocoros o chegou a propor guo eu gorissa a IBEC 

aqui. Eu continuaria na Agroceres mas colocaria outra pessoa na minha 

funçio~O homem da IBEC naquela cipoca passaria a ~eu diretor financeiro 

Mas eu notei que isso era uma estrat~g1a deles rara diluir a Agroceres 

num programa m2Jcr. E eu iria construir a ponte do Rio Kwain. <Trechos 

da sequnda entrevista com o Dr. Ne4 de Arau.io>. 

Foi neste contexto~ em que era extremamente dif{cil 

conseguir a con\pra do controle acionário da empresa~ 

realizado de maneira ta 1 , que ficaria i nd~~rendente da HlEC, 

representando um re~or~o do poder de barganha do grupo local. Out1~o 

movimento importante no processo de o~tençio do controle acionário ~oi 

despertar o interesse das instituiçaes de financiamento no processo de 

nacionaliza~ic da empresa.A capacitaçio da Agroceres para a geraçio de 

tecnologia numa área de grande sensibilidade clar·amente justificar· ia c 

interesse de organismos como FINEP e BNDES. 

Obtido um primeiro sinal verde das autoridades brasileiras 

para c prosseguimento das nesociaçSes, o Dr. Ney voltou a Nova Ior·qiJ(s' 

com uma carta de intenç~es de apoio 1 compra da empresa. Mais uma vez 



no entanto, a direçio de Rockefeller Famlly Trust Fynd negou-se a 

discutir a proposta. 

O rumo das negoclaçSes seria Pro~undamente alterado, logo a 

segu1r, em decorrincia de problemas que a IBEC passava a en~rentar em 

diferentes 'frentes na Am~rica Latina. Ó desgaste da direçio de Rodman 

Rockefeller Famil~ Trust Fundationw estrYtura gerencial composta por 

executivos profissionais e responsável pela administraçâo dos recursos 

de todas as empresas do grupo Rockefeller. passaria a discutir um 

possível mer~er com uma outra empresa que assumiria o controle da IBEC: 

(a Bocker Agricultural International Cimited, bem sucedldc grupo de 

origem inglesa 7 com negócios ligados à produ~Sc de a~~car e a servi~o~. 

dire~So da IBEC) se tornaria a ''chairman" do ''Board of Diretor·s'' da 

empr·esa resultante da fusâo.Tal arrar\jo oferecia po~sit1ilidades para a 

que favoreceram os proJet!)S de 

oportuno corlcentrar recursos líquidos em Nova Iorque, resultantes da 

venda da Agrccet-es. A perdurar insi-;:;ttnciii•. 

do grupo brasileiro em conqutstar sua autonomia. numa conjuntura de 

H1EC, foi possível encontrar o c::H11inho d!ê\ 

mudança do controle acionário. 

O processa de nacionallzaçSo intensifica-se na segunda metade 

de 1980 e tem corno imr,or·tante ator o Diretor Financeiro. Dr. Keyler 0P 
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Carvalho Rocha, especialmente contratado pela empresa para cuidar dos 

aspectos .Jurídicos7 tributririos e financeiros da operaçâo"iB/ Passamos 

agora a descrever a cpera~io ~inanceira, t<.'\l como fQi n<:\l''!'"<l-d<:t por· um 

dos seus protagonistas (Or. Keyler). que a ala se re~ere como um caso 

de interesse inclusive acad0micoa 

fio d<:\r· início convém. no entanto, .ter preser1te como era a 

estrutura de proptiedade da Agroceres antes da nacional izaçio.Do total 

do capital da Agroceres. a IBEC pcssuia 64%. divididos entre IBEC 

Empreendimentos e Participaçaes (55%) e IBEC- Nova Iorque (9%). 19/ 

a subsidiária brasileira da IBEC (55% do capital total). Como o valor· 

da empresa Par~ efeitos da nacionaliza~Uo havia sido fixado en1 USSiJ 

feita à !BEC-·N.Ia 

a ser pago no Brasilu 

Ap6s a nacionalizaç~o a IBEC-Ernpresndimentas s~ria subst i tu ida 

pela holding <~specialments criada Para este fim) (Jenominada SEMPAR 

(Seara Empreendimentos e Participa~5es 

reali2ada atrav?s da obtençâc de recursos Junto à IBRASA Cho.Je FINAME/ 

F)NíJES),nu.m montante m;:,\;-:imo d(i': 40/~ dn capit:~1.1 d;;,~ C!l\PI'C-::><::1 n<:1.Cion:::\1í~:.:::<d<1., 

constituido de 60% das suas a~Bes preferenciais. O Banco desejava 

aGSes preferenciais de forma a viabilizar 
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O volume de recursos que a IBRASA colocou à di5poslç~o da 

empresa $Uperava o l~mite máximo permitido por lei (40% do c<;~_pit:"d. 

tctalJ. Para aproveitar entio a disponibilidade de recursos foi 

capital da Agroceres. Para tal seriam utilizados os recursos do ent~o 

llNDE elo de 

Emprooao),modalidod• elo financiamento nu• •••mitia a abt•n•la d• 70% 

do capita~ das empresas a ser· pago em 10 anos com correçâo mor1etária 

de 70% da ORTN mais os Juros devidos. 

empresa possuir 30% do capital total) foram realizddas as seguintes 

J.)tJ \--1~'\\.ru'l d<·::ltlli"ld ;_::,:::i/; du t.<:tpii_d1 dd. ?JC---~:luitltl':., qUE ·i·'u1 (;·.'ll\.~~U Vt.·.:lCÍidd 

de uni en•Pr0sttmo PROCAP. entâo concedidoa Como resultado o capit31 1Ja 

A0rocere~ ficou ampliado FIO montante dE 25% do capital da PIC m~is os 

r·ecurSOlS ptltidos junto ao PROCAPa 

2) A Montebe1 211. ~mpresa constit~&ida por diretores e pessoas f{sica0 

30% de recursos necessários para receber U~l novo enlpr?stJmo PROCAP de 

Por ~ltimo foi ainda nece~isário um aumentiJ do capital da 

SEMPhR atravcis da compra das a~5es 

detinhan•. o que completava o total de recursos, para a contrapartitia 

de 40% que a !BRASA poderia dispender. 
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a IBEC- Empreendimentos e 

P::-u~t í c i pa.;;:Õf.:S f o i i ncor·poJ"ada pela HEf.'~RA CmpreE-:nd i ment o::; *~' 

Partlcipaçies. 22/ Logo após a Agroceres transformou o conjunto de 

suas a~&es ordinárias em i/3 ordinárias e 2/3 Preferenciais, o que er~ 

permitido pel~ nova lei de sociedades an&nimas. 

H' ainda um detalhe adicional na negociaçâo. A IBEC 

ParticipaçSes era detentora de 48~65% do capital da Arbor Acres~ sendo 

o restant~ de propriedade da IBEC norte-~mericana. Como esta desejava 

permanecer dona do total do capital da Arbor Acres, propôs vend&-la ~ 

Agroceres pcw um v~\lur· simbó'! iuJ par\!): post<~'r lcw n:~venda à H:t:c ou •~ 

quem ela determinasse. Desta forma o Diretor Financeiro da Agroce~es 

aumentou ainda o capital da IBEC com os lucros da Agroceres e da Arbor 

a pagar pelo capital excedente que estava sendo registrado reduziria o 

pagamento a ser feito em Neva Iorque <Já que o imposto de renda corria 

por conta da Agroceres>. ~tma vez mais a 

negoc ir:H,::Qo~ Entnod::<:Hlto o B<:u1co Cf.~ntl'·al <..~ind<-~ n~\o havia regu1;;unent<:\dO 

este tipo de equlval&ncia patrimonial. De sorte q~&e foi necessário que 

c Diretor Financeiro da Agroceres +izesse um acordo com o Banco 

Central e o Ministdrio da Fazenda no sentido de autorizarem a remessa. 

considerando esse aumento de capita1. Neste acBrdo desempenharia um 

papel central c Secretário Geral do Ministério~ Dr. Edurardo Pereira 

de Carvalho. Ficou, assim, estabelecido que a empresa pagaria qualquer 

diferença (com corre~ao monetária) que por ventura fosse apurada. A 

Agroceres, por cautela, calculou cem sobras. pagando um pouco mais de 

imPosto de renda e remetendo tamb~m um pequeno excedente .além do qu~ 
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deveria ter remetido. Esta operaçio precisava ser completada antes do 

final dG" 1980 pcw parte 1..\l\1 

uma possível maxi-desvaloriza~ffo ínviabilizasse toda i:\ 

operaçio ~inanceira. ap 1 í c ando fts~:;e di nhe i r· o no 

coFr·e!ldO entre Br~sília e Rio para conseguir a arrava~lo do aumento de 

capital. O pessoal da IBRASA dizendo~ porque voei n~o paga logo de uma 

vez e esquece isso. Mas eu queria ganhar esse um milh~o de 

Saia de Sâo Paulo de manhi e ~s vezes tinha que dormir em Brasília sem 

ter levado roura. Mas conseguimos. Terminei o ano mandando o dinheiroR 

E durante o periodo que o dinheiro fi·cou na SEMPAR aplicado. I'"Eil deu 

mais do que a correçâo cambial, e tivemos ainda u1n gar1ho adicional F,or 

isso." <Entrevista com c Diretor Financeiro da Agroceresl • 

C:Dini..\J\1 :C\C:OI"dO, 

'') "' '')'') '" ,,,. c:. ' ,._, ,.,,. ;;, do c:.::\Pital 

. iiJl'' Íd Í C:t:\'Ci 

pessoas f(sic:as. por sua 

total 

7.86% das preferenciais). Deste tot.:::.-\1 y CCII~!'-(õc-:;;ponU 1 :,-,_ ,,, Montebc'-l 

(84% das ordinárias Pre-ferenciais> e ao Ül'' f:)(,:~ c: r .. tn r.:l in n 

Pl'-efel'·r.-::nc i ;;1_ i~;;), 

dct inh<-.-1. 44,;2:1.(;; r.:io C<õl.P i t: {:l.'J. 

d~::-: 

A 

cor r·r:pondf::ndo N'i.\\:r on 

C:Ol''l"f.CSiPQf1det" i;:; J.7, ')~'{, do or-dinÓ.I"ii:i:;; I!·' 

preferenciais). ~ BRASILPAR 8,94% CEl.94% de ordinárias l;! o me:=;mo de 

pr·eferenciais) 23/ •.Í. 'J. Í: i lllD <":\ OI\\ 
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dividido nest<:\ lll&.'mma proporç:f:\o entre ordinárias 

o grupo UNIBANCO possuia um Fundo i57 

percentagem significativa de a~ies da Agroceres que decidiu vender 

BRASILPAR.~ueT pertentencente ao mesmo 

acertado a negociaçio" BRASILPAR passou a 

grupos controladoies da Agroceres d €:' 

vendeu UNIEl?1NCO o 

um bom Q 

UNIBANCO realizou um da 

Agrocsres.v COados da primeira entrevista do 

l~och<::~.)" 

Mercado de Capitais, as reuni5ss foram realizadas e1n 55o f'aulo, r10 R1o 

Por·+:() f'ili·:-~qr-0.' (:.' 

que i <5t:o de 

suas a~5es. 0 segundo lsil~o da IBRASA revelou-se um grande 51~c~s~o e 

c:onsl:<:< qut .. ~ .a ag§ncta financiadora pocle obtl·:·CI'' um 'lucr·u -::; i 9 n i f i c ::d: i \/O 

(;oncl~aiu-se assim a 

sem d~vid~. muito empenho 

arte. Contribuiu. sem d~vida. o envolvimento 

Cl.tf'i:l.\-Jfi<:> dD l:i<':\J'lCO Cf:.'n t 1'" <3-.1 t:' do BNDE:~'l ~ f:::Aci1it:;'·tndn o·::; 
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trimites necessários sua i9fli 

S.A. empresa de 

nacional, necessitando entâo 

impacto da mudança de identidade, a empresa trataria de ingressar numa 

nti'·Ja onda 

noV<:\ment E C) 

i9B1., !l\81"'CO 

qual a 

caminho obrigado elo 

diversificação de 

crescimdnto. Estávamos, 

Arindice~ A nacionalizaç~o da Arbor Acres 

empresa dedicada 

P<.\l'"i: i r· d0: t?~'.'iU 

A 

I'\ O 

e:<t2rlor~dirigindo-·se rrirneiramer1te à Itália. Por volt~ de i960 a :r~~~~r 

Incu. ~c Nova Iorque. decidida já de 

d(·::· 

nn 

Crescinco e na Avisco (empresa avícola), decide aproveitar~ estrutura 

ent:r·al'" no inciP·iente mercado 

brasileiro. Constitui-se então a Arbor Acres S.A. (48X de capital 

IB~:c Empreendime11tos e 52% da Arbor Acres Farm, Inc.) em Rio Cl;<lru. 

PatJ.lo, no Em f i n<:>.1 in(·:-~n t (·:.'" cone lu1 ····>:i F·: 

ú1tima peça que fall:ava para fechar 
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A Arbor Acres S.A. possuiar no momento €~m que mud:;.~ 

controle acionário~ três granjas de produ~âo de matrizes a partir 

importa~ic de avds oriundas de Glastonbur~ e era do 

mercado brasileiro. 

Jonathan F. TaylorCPresidente'da IOEC Inc.l7Lowe11 Hoskins <Presidente 

da Arbor Acres Farm, Inc.) e por Ney 8. Araujo <Presidente de Sementes 

ficava estabelecida 

entre as empresas. ''On the basis of a predetermined rro~ramme AAF will 

SllPP 1 1.-J to AAB breeding stock and EX!JErti6e to enable to 

brseding programme 

Prcgramme will be bt'·ed i n<J 

stock st1ould be on tne mark~t in '1986. The first phase (1981 te, 

the recruitmenl and 

Os ter1nos do contrato repre!;entavam um gant1o s0m Precuuer1tcs 

indepertdizariam a imPort:a~So P~rmanente de 

A necessidade de se conseguir um programa av~nçado em gen/tica 

dada a cr{tica depend&ncia tecnológica exister1tey era por-

demais evidente e ~azia confluir os interesses da empresa e do ' P<A i,;;, 

qttC 

todas as cláusur·as anteriores ~icavam sujeitas à aprovaçSo da 

corporaçâo Pm Nova Iorque tomou uma (i~cisâo contrária as 
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Já estabelecidas~ o que gerou veementes protestos por parte de 

direton~-s da SASA~ Já nacionalizada. e de representantes do governo 

Perdida a batalha nio concluiu-se entretanto a guerra. Em 

fins de 1985 a Agroceres introduziu no mercado a~rcola brasileiro 

matrizes Rt1ss (da Ross Breeders do Reino Unido, fundada em 

,,. 
"' ... 

resultantes do c~uzamentos de f@meas provenientes da Escdcia P de 

machos norte-americanos~ e responsáveis por cerca de 30% do mercado 

norte-americano~ ua ~rimeira matriz geneticamente desenvolvida para a 

produ~io em sistemas integrados da avicultura i ndU'!..=>t_r i:;\ 1 u 25/. Nos 

anos seguintes Ci987 e 1988) completa0a-se a transferincia do N0cleo 

Genético da Ross e de toda a tecnologia de melhoramento de aves. 

!nic~andc-s~ um programa par~ . . . a pr·:mctr<l ave 

adaptada às cond!çBes do país.26/ 

Desta ~orma concluia-se um lo~gc processo cujo remeto ponto 

de partida pode ser encontrado em uma reuniio de Diretoria no ano de 

para as crescentes perspectivas do mercado internacional 

discutla a possibi.lidade da SASA produzir pintos híbridos no Brasil Já 

prcduçio de milho hibrido. Naquele momento a SASA consultou a IBEC 

sobre a possibilidade de associar-se com outra empresa para iniciar um 

programa conjunto de melhoramento e obteve como resposta o conselho 

na prática uma intimacâo- a abandonar qualquer pretansâo ao controle 

gancitlco em avicultura. A IBEC seguramente sabia o que esteva dlzendc 

ao uaconselhar'' a Agroceres a ficar ~ margem da gera~âo própria de 
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tecnologia avicola~ as dificuldades encontradas foram de tal ordem que 

II.4- Retomando o per{odo como um todo e refletindo sobre o caso 

corresponde ao longe per{cdo demarcado pelos antecedentes de sua 

criaçâo, desde meados dos anos 1930, e pela fusio com Sementes 

do grupo Rockefeller, no ano.de 1951) poderia ser 

caracterizada pela combinaçâo do pioneirismo tecnoldsico com a busca 

de oportunidades lucrati~as rara o estabelecimento de uma atividade de 

cunhe em~resarial. O requisito básico rara o estabelecimento do ,, 

a caracitaçâo tecnológica adquirida 

Universidade c no exterior. ~ontud~ a ·experiincla empresarial otd: i cL:< 

junto à General Mills e o esp{rito empreer1dedor característico de seus 

fu.nclndcwi'.'~S f'oram ingredientes sem os quais certamente nio ter·iam 

logrado manter o incipiente negócio A fusâo com a empresa pertencente 

na- realidade mantida com os produtos obtidos pelo mesmo 

.laboratcirlo de pesquisa e desenvolvimento, concedeu h firma uma 

dimensâo operacional inicialmente desl~roporcion~l às suas necessidades 

Lembremos. por fim. quE a preservaçic do domínio da tecnologia pelo 

grupo ~undador preservava tamb~m sua relativa autonomia face ao 

controle que seria exercido pelo capital estrangeiro~ 

A segunda fa~e (1952-1968), caracterizada pele crescimento 

sem diversificaçio produtiva. ampli·fica o papel dEsempenhado PElo 
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Desenvolvimento~ O Cl'"8ii>c i mente 

explorando uma estratigia de diferencia~io de produto~ novos hÍbridos. 

majs produtivos~ mais adaptados a condiçÕes específicas locais, 

superioresw sio permanentemente mercado. consolidando 

imagem da companhia d!:\ 

.pesquisa refor'a o caminho das 11 • '"' r nov<:u;: oes () 

caso tanto da introduiâo da macho- esterilidade, de conhecido 

redutor de custos e na qual a empresa i novamente pioneira no 

quanto da descoberta de mutantes Opaco-2 (milhos de alta lisina, ou de 

em estado late11te. durante todo 

,_:: :,u,l 1 n h u 

Por fim o per·íodo que vai de do 

de <Hor·t: ic<-:~r·(~~c.> (:C\ no d ,,,_ 

m1J i\: o::; 

mercados que ou possuem a mes1na base tecnoldgica ou PEI"tencem à 

de 27/ c~ pr·odut i v a 

<i!COiilP<:<nhOIJ OO:i tccnolós1ico 

à comErcializaçio final. Dado ainda que os consurntdores sâo os mc:,>mn'.;; 

nos diferentes n1ercados esteve sempre presente a 11~cessidade de c r· i ai" 
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a imagem da companhia, as formas d~ acesso aos compradores, bem como o 

controle sobre as vendas. passando ela prdpria a pressionar no sentido 

da colocaçio de maiores quantidades de produtos e de di·ferentes benr:; 

A rede comercial ampliava-se 

exist&ncia de um fluxo continuo de novos produtos, ou lançados 

depart:amento de pesquisa desenvolvimento ou obtido"!:; 

outras Pe~rman(:?C t am assim i mtn~ i c a dos O'!:i 

h[brido desencadeava.pois,um processo sequencial de inovaç~es, que por 

sua vez induLia o surgimento de novas oportunidades de pesquisa. Estio 

aqui prese~tes as 

tecnoldgicau, patenteado pela 

'' naw necess2riament~ sancionado 

su i nos~ Em 

tl''ajr: .. ~t:Ót'i:C\ tecno1Óqic:<:<. impl{cit<':\ 

testados pele mercado. 

()!uando o conhecimento tecnoldg!co prdpr1o limit:~va 

c~pacidade de lan~amE11to de novos produtos~ e o mercado, por sua 

economias de escopo, a empresa passava <.\ 

buscar associa~aes com conhecidas empresas do ramouHaveria neste ponto 

que r·cf1(-:-:t il" à luz da experiincia da firma em q~estâo, sobre as Pl'"é·-

condiç5es para o surgimento. implantaçio e continuidade de asscciaç~E!i~ 

lenDo de sua história. As observaçaes a seguir buscarSo sumariar o que 
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!.Assinala-se em primeiro lugar que a associa~âo com outras empresas 

derivou em geral da necessidade de ampliar suas possibilidades de 

crescimento. sendo resultante de uma atitude deliberada·de escolha ou 

de uma estratégia assumida de crescimento no longo prazo. 

a Agroceres buscava atingir maior competltividade em 

dtferentes sub-mercados a partir da compra de conhecimento tecnológico 

detido Pela empresa associada, ou do alargamento do mercado potencial, 

*.~sp~·cíalment~~ no caso d~c~ associaç;~to ent1•·e' E"mpr·esas de dif'erent:r!~:> 

pals.es~ 

~!~ O processo de negocia~;:ão ;,~onst i tu ia uma pe(;a·-chave. fo':{Ígindo 

experi&ncia empresarial e o completo envolvimento do escalio superior 

Sendo um processo relatlvamente demorado era o momento 

um3 e seus bene~ícios. 

3. A maior probabilidade de sucesso das associa~3es estava, em geral, 

associada ao fato das empresas possuirem. aproximadamente, o mesmo 

estágio -de desenvolvimento tecnológico~ desde que relacionado a 

diferentes áreas ou produtos, e nio diferissem significativamente 

quarlto ao port~ empresarial.A paridade das condiçies entre as empresas 

nio excluia a necessária existincia de uma certa competincia tcicnica 

j<f, CO!H>Ol id<.\da. 

4. A escolha da firma associada parecia ser, assim, uma condi ç~\o 

b~sica para a continuidade de uma ligaç~o que se pretendia duradora. 

Em geral grandes firmas eram avessas a este tipo de estrat~giay e as 

associaçies tend1am a ocorrer entre empresas relativamente Jovens~ 
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dinâmicas tecnologicamente~ ou ainda 1 igadas a 

5. Evidentemente o contexto no qual se desenvolviam as associaçies 

t'avoreciam-na~~ ou as dificultavam .. Exisb:~~ a-,;tsim~ um importante papel 

a ser desempenhado pelo EstadoT no sentido de sinalizar que tipo de 

industriais e tecnoldgicas que pretende implementar. 

Háy entretanto. que compreender que em alguns casos Ceemo o 

da PIC-Suinos e da Ross-Avicultura)a preservaçio do espaço em mercados 

de extraordinária Jmportincia implicava na compra de resultados de 

pesquisa Já obtidos a nivel internacional por outras empresas Goramo. 

C: Í !"CI.H\StânC Í <AS cab i<.'\ ao má:-;: i mo vant B9f!ns 

rroporcicnadas rela exi~tincia de um bem cstrutufndc "' '"' ~ u• "' 1 h,., •~ ,., '·"- '•" ..... " ,_, '-' '·· 

comercial izaçgo. Uma vez adquirida a tec~ulogia. 

prosseguiriam as atividades próprias de pesquisa e desenvolv~mentc 

BuscanlDS ressaltar tambcim no te(ceiro capitulo a 

entre aspectos tecncldgicos, comerciais e organizacionais que se 

intensifica à .medida que sio Ch<:\mamcs 

anteriormente a atençSo para as variadas dimensies do trabalho de 

adaptaç~o tecnoldgica dos produtos às exigincia~ ~o mercado. Pelo que 

recorrentemente se pode percebery as guesties tecnoldgicas aparecem na 

formação e implemEntação de projetos, quando tambcim s5o considerados 

aspectos econBmicos mais gerais (como a conJunturap as ccndf~ffes de 

~inanc~amentc, a decisRó quanto a escalas mais adequadas. Os custosr o 
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do prod•.1t o ' as exigências da 

predominam os ajustes ~s dimensies comerciais do produto. ci tambcim o 

momentó de estrutura,;o da rede de provedores 1 e da decisão quanto a 

Superada a fase experimental. a 
,., 

El<:PBf'l!i",<;\Q e i:\ 

concorrência no mercaJ~ sio magnlfic~das. Novas questSes tecnoldgicas 

tendem a surgir9 ligadas ~ produçâo~ às Vi!1ndas~ ou ao aprendizado 

decorrente do uso do produto 

ingressa-se na fase em que a diferenclaçffo garantirá a competit i v idade 

face a outros (grandes) produtoresM 

~complexidade da~ condiçEes imperantes. preservar uma trajetória de 

pioneirismo tecnológico(leia-se de ênfase nas inova~ies incrementais>. 

empresa e a diversificaçio ocorrida exigem um esforço de coor0cn~c5o 

de muitas frentes, tendo presente uma eleyada taxa de riscow 

exigências de desempenho que atendam a interesses de ~cionlstas. etc.'? 

Como via~iliz~-la, por outro lado, em condi~aes de relativa estagnaçâo 

econ~mlca e face ac curto-prazlsmo que tomou conta da política 

econ6mica implantada no pa{s ~ medida que se reduzia drasticamente o 

crescimento e explodia a inflaçffo? 

·• * 

Todas as questaes acima apontadas derivaram da recupara~ão. 

firma,de seus procedimentos costumeiros e de suas rotinas 30/, P 



359 

principalmente da percep~io do processo de tomada de decis8es ao nivel 

da administraçio superior. A medida que a empresa entra firmemente na 

rota da diversificac:âo r.wodut: i va sua organização se t orn<.-\ 1\H:\ j '!!; 

comet:a contratar l.llll r.pJadro d €'.' adm in i '::>tradores 

profissionais, não necessariamente ligados i propriedade da firma. A 

inwor·tânc: i<:'\ controle-;;; decisiva. i nt I"'Oduz-so::-~ 

planejamento sist~m~tico das atividades. assim como adquire maior peso 

de comercializaçio e são revi tal izad<..\s e 

transformadas as t~cnicas dE marketing, vizando atender a uma dem<01nd<,, 

sentido a atividade de marketing vai ~ssumindo uma inlllOrt~ncia 

similar a ativ!dade de pesqu1sa e desenvo1vim~ntor nJo estando a r1gor 

Outra característica que distingue esta ·fase (1968-19US) c:1~s 

demais está re1acionada c:om a maior 

firma, especialmente entre 1970 e i97S. A interven~âo direta elo qr·u.pu 

Rockfellerr que~ agravada pela crise dstonada pela quebra da safra as 

1971, mobilizou a solidariedade interna do grupo dirigerlte <e de 

numa com 

do 

governo brasileiro para 

Est <:\do na empresa (através 

ou a maior importância do cr~dito oficial para projetos i nc:e.~nt: i v<.\dD;:;, 

etc.) parecem ser a resposta da firma ao maior controle 

3:i./ Ne·;;;tc de :l. ()7 .t. c~~ i -i:\ u.m<:•. 
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situaçio crftica cuja superaçio requer um maior envolvimento das 

autoridades p~blicas brasileiras além de uma alta dose de autonomia 

nas decis3es locais. Neste sentido~ acuada incidente 

helmintospórior auxiliada pelas autoridades p~blicas e diante de um 

fsa{s ~m crescimento explasivo 1 a empresa é levada a revigorar seus 

' 
anseios de gestio independente~ Concretamentew no importante doct&mento 

de 1975 vem à tona o que éyna prit iC9r uma reivindicaçio de autonomia: 

nnum período de trinta anos a Agroceres· desenvolveu-se com uma 

orieptaçio cultural e operacional completamente brasileira. A 

companhia desenvolveu face ao p~bl i co e e~pecialmente ao Governo 

brasileiro a imagem de uma empresa nacional vitalmentE interessada e 

particiPantE ativamente no desenvolvlmento·agrÍcola do Brasil~" 



IV. EPiLOGO 

"A nature~a da gente tem segundas-~e\ras 

e sábados''. (Joio Guimaries Rosa.Grandes 

Sert3es=Veredas) 
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Ep{logo 

Esta histdria nio tem propriamente um fim. ou melhor? terá 

um fim arbitrário~ O ano de 1980 eacerra um per{odo cujo desfecho 

mar·cado pela nacionaliza~~o ~a par-tir: daí~ a 

e divarsificante, 

possuindo. como se uma forte 

Já como 

em 

grand~::-~ 

vários 

mercados de insumos agr(colas~ 

No período que 

inicia novos projetos~ adquire a empresa Biomatrix. 

programas de cooperaçio tfcnica com a Universidade Federal do Rio 

dE.' Camp i n<,,s ~ no 

formiJlaçio de produtos qu{micos (inseticidas, fungicidas e 11erbi~idas> 

atrav~s da subsidiária Noragro (em associaçSo com a Norqu1s2- Nordaste 

rtacionali~a~So do programa gen~tico <:1.vícola e fil'"lll:O\ !..!1\l <:\cor·do com 

empr·esa argentina Biót ica, para atuar na mercado (je produçâo de bat~ta 

seme~te atravis da Bioceres. 

emer·gido de processo de nacionalizaçâo com 

uma organiza~io interna amadurecida,que operava com Cr!~~rios. m~todos 

e rctir1as consolidadas durante mais de tris décadas de existincia~ 

Agroceres desencadeia. a partir 

um evidente processo de mudança or·ganizacional. O prin1eirc momento 
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percebido c:omo de N • 
C!"'" I SE: int(,-o:rpret<':\da pelo 

pelo crescimento e>~<:\l:J e r· ,,,d C) 

departamentallzaçâo 

em )(:~qi.H~ suas atividades, r·elat i vo 

isolamento das unidades levava, presumivelmente, ~ 

''esp[rito de equipe". tradicional cimento de coesâo da empresa. 

o r g i"'.n i zad o 'f:; 

da empresa, 

funcionários de diferentes departamentos e pertencentes aos di verso~;; 

escataes da Companhia. o~ coMitês -reunidos· em t8rno à 

,,,_\.:i v i ddd<::: 

Reunidos periodicamente 

:o<t ivid:;.~.des e 

sugestBes à reuniâo an•Jal da Agroceres (~eunião do Con1it& Executivo de 

m<:~.~o; no início se tl··an'::;fo~"ma~·am 

Hojl!:.'. 

mesma fonte. o processo amadureceu e acabou por consolidar si·stemas de 

(·i~~:;.f()t"ç:Ó i nd i v i du,:al qu.:::1.nto 

coletivo, estabelecendo 

quar1t0 à política interna de redistrlbui~âo de lucros. 

·• 
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Ao longe> do mesmo per{odo foram levadas a efeito orJ.tras 

mod i f i caçOes de grande significado, consolidando definitivamente 

prática do planeJamento estratégico~ Foram,por outro lado. introduzidas 

uma série de modificaçies na esfera financeira, buscando 

desde modíficaç3es conJunturais que 'V i savam at endli'~'r 

conveniinc!as tributcirlas~ fiscais ou a melhor:.:1.r o desempenho 

companhia face ao mercado de açôes,33/ até o planejamento do seu fluxo 

busc<ii.ndo aprove i tar 

oferecidas pelo Sistema Financeiro 

curto e médio prazo. 

" ('} '"'" ... J. >' • •• !V" ·~. 

como 

endividaruer1to. Assegurada 

revelado a maior possfvel. 

dü cr·étfito 

moment t:l 

Nacional através de aplicaçôes 

o irdcio 

:;~. } I· .. , 

P r· o t (-:~ q c 1·· -::;r..<.'"'- I iqurd(-:' 

taxas men~res que a~ 

dispon(veis, sem 

,..,ót i nu. d(-:-: 

t em···<:;r:: 

Por fim, visando atender as suas necessidades de 

sazcJrlais. e tendo em conta igualmente o risco envolvido na 

muito elevada de ap'l ic;·,l.t,:'tíes 

Pf'"Ddllt: IVO 

de alta liquidez. através do estabelecimento de uma fazenda de gado em 

Goiás.Occrrc aqui uma feliz coincid@ncia= o gado é comprado no n•on•~r•to 
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de maior fol~a no fluxo de caixa da erupresa~ao final do ano,quando seu 

preço est~ baixo por ser o auge da sa~ra,e vendido um ano e meio ardsy 

na fasé de alta do pre~o do 

acumula um maior n~mero de compromissos financeiros. 

* •· 

altera~ies, e sobretudo ~ necessidade de um maicw 

controle dos fluxos da empresaF geraram a necEssidade de um Pl''09r<:lm<:'-

proPor~aes consideráveis. que .foi realizado em 

duas etapas Já que a primeira tentativa <com a IBM> foi considerada um 

vet"dadeir-o d(~'.'~:;astr1::: .. "A infor·mm.t i;;;.aç:~\o Vli::l\l Pel~mit indo um Pl'·oces~:>i:~m~;:nto 

~-9 i l um conhcc im~2nt:o c on '::>(~q IJ(·:~n t: e dos 

Pl21''1l11t: 11"\CIO 

f.i,_-: .. · 

\: Ofll<A•5 (,\ 

Por outro lado. e na medida em que isto se extende por todos 

1 i !.:Jada 

controles. mas tambcim.em alguns casoswà sistematizaçâo do processo de 

<:<Prcnd i 2'.<:1.do tecno1Ó9iC(:l, CCllnO 

recentemente Junto à empresa Biomatrix. 

·Jf * 

A este propósito. a questâc que está na ordem do dia e a da 

gestão tecnológica, detonada pela crescente complexidade dos pr·oblemas 

de Pt"\:r,;q'J. i~''-'"· 
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questies vio.desde aquelas referentes ao campo da pesquisa bisica, uma 

vez que ~' ~'mpresa está apostando em áreas que f:l-e acn:.::d i ta 

<e de fato 

P f~!'' t f-'fl C:: ~~F"~~IH 

capa c: i taçãa 

realizado- pertencem) á fronteira da conhecimento tecnológico? até 

decisSes mais r·otineiras e conh~cidas desde os seus primeiro~ anos de 

func if.Hl<:'\mento, Ql.! envolvem pouco comunsT como 

opcwtunidade d .. ~ 

•••-competitiva• com outras •••••••• na •••• de biatccnologia. 35/ 

Convém aqui referir-se brevemente à empresa Biomatrix, sem a 

pretensio Cdada a inconvenlincia do ~omento de conclus~o da históri<:\ 

da Agroceres) de discutir em profundidade os problemas envolvidos com 

sua implanta~âo e gestâo atual" 

Biom3tri:< tem uma história própria quE 

articulaçào dos irmãos Paes de Carvalho com o grupo Man~elro Aranha P 

a Atla11tic Reesfield Armco (empresa rlot·te- amer!cana. propriet~ria da 

Armco Seeds e do Plant Cell Research Institute). 36/ Em fins de 1984 o 

ao board superior da f·lt1ant i c no\;; in+or·mou., em reunião realizada no 

a orienta~io geral do 

Governo norte-·americano, Biotecnologia uma d:J.~i 

sensíveis em que cont\ecimanto de ponta 

repassar para os brasileiros, por· reconhecerem que a eguif1 E era 

dE abaarvor • tarofa". 37/ 

Com a retirada dos norte-americanos os demais s6cios. CClll\ 

Antonio C::;t!··va1ho e Affon~:,o 
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igualmente da empreitada. Neste momento se iniciaram as negocia~les 

co~ a Agroceres, atrav~s de contactos estabelecidos por José Pel~cio 

Ferreira. Como resultado a Agroceres adquiriu, em mar~ci de 1985, 60X 

das a~les da antiga companhia e ~oram entlo acelerados os planos de 

constru~lo dos laboratdrios e demais ins tala~les da empresa . · A partir 

de outubro do mesmo ano, a Biornatrix passou a ~uncionar coru utodas as 

rotinas administrativas e dentro do figurino da Agroceres-.38/ 

A empresa de biotecnologia avan~ou d~sde entlo no· conhecimento 

da m_icropropaga~ão ve_getal (produ~ão de m1~das por cultura de tec ido a 

partir,sobretudo,do meristema das plantas e p~rtanto livres de doen~as 

ocas i on.adas por virus e microorganismos> operando atualmente com 
. 

eucalipto e pinus (para projetos de reflorestamento), batata-semente 

• 
<através, como j' se disse, da B i oceres, joint -venture e ~tre Bióti ~ a e 

Agroceres)·, mudas de fr ut iferas <espec ialmente maçl e uva S e paantas 

ornamentais. 

Apesar da cultura de tecido ser uma ticnica muito ariti ga, J á 

coniH~cid<.> . ·clesde os anos 1920 <tendo, no entanto avanç ado nas ~ltinlas 

duas décadas) a atividade tecnoló g ica, prod utiva e comercial 

pré-condi c:ão pára . o avan~o em d-i r-e(;ão a técnicas e produtos mais; 

complexos do pon to de vista cientifico (ou -science- based -). Partindo 

inicialmente de protocolos obt i dos com a EMBR AP A, ESALG e CEPLAC, a 

erupresa logrou atingir um razo~vel " scal ing up",capaz de gerar escalas 

de produ~lo j' ho je lucrativas. O processo de ava n~o do conhec i mento 

prossegue através da busca de contatos internacionais,por exemplo com 

empresas como ..,_ íwyford Plant Labo~ai:o1· fes, a Afoce:l e o Plant Genet i c: 

--- -- ~-- --~==~~~~= 



368 

System (esta 'ú'lt i ma vem tn:\t.>alh;oJ.ndo .Junto à EMBRAPA no programa de 

trans~erincia da metionina para a semente de ~eijio>. 

A quesH.í.o mais sé r 1 a que pode i mp~::.·d i r ó avanc:o da f i r ma de 

blotecnologia em dire~io à ~reas mais complexas. 

desejaria colocar-se numa posi~io .Pelo menos 

nas quais o Brasil 

ccntradiçio entre as necessidades de ~inanciamento da pesquisa, de 

elevado r isca. e uma atitude c:onser·vadon;~, avessa a apostar em 

atividades de retorno incerto~ "Inovaçio é um negdcio que voei nio 

conhece. Fazer um grande investimento num campo que voei nio conhece~ 

sempre multo arriscado. Os recursos vJrâo de onde?", diria um diretor 

entrevistado. EXPlicando a atitude de alguns acionistas influentes.Tal 

~~roblema se agrava. certamente, em conjunturas como a nossa, que por 

realidade a Agroceres preter1de 

implementar um programa de abert~&ra do capital da empresa a só1:1os 

cujo peso econ6mico seja capaz de o fluxo de caixa da 

pesquisas dividir os riscos de um programa de 

maturação. Tão relevante quanto a obten~io de recursos parece ser a 

definição de prioridades,que dependerá de um exitoscJ processo de busca 

e seleção que tenha em conta tanto a experiência internacional qu:c1n\:o 

as limitaçJes da firma e do contexto. 

* 

Há por fim que considerar que o período que vai de 1980 a 1988 

ci e:ctremamente conturbado, compreendendo a alternância de diferentes 

conJIJnturas - da recess~o entre 198i e 1983 ~ e;(pansâo explosiva do 
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per{odo 1984 a 1986. segu~da da desaceleraçâo no ano de 1987~ que 

que parece ser~ atenuada em 1988. segundo os ~ltimos resultados. No 

que diz respeito à agricultura. assistiu-se à surpreendente colhe i t::,, 

de duas safras r~ccrdes nos ~ltimos anos, situa~io 9ue pode repetir-se 

se forem confjrmadas as decisies de plantio para 1988/1989. Apesar da 

situa~io favorável " s~·tor, alguns de 

penalizados por problemas decorrentes do endividamento de 

durante o.Plano Cruzado7 ou da reduçio da demanda de alguns 

ou. ainda pela defasagem de pre~os extremamente grave em 

per{odos <como por exemplo. no caso da· produ~io de suin~s>. 

Como um todo a fase ci de inusitada aceleraç~o inf1~<cionii"Í<:\ 

--•.--• .• ! ~~ 
, ... -- ..... ,,_ -·-
.. __ '" ' .. 1 '·' '· ' ,,, "-' 

pertinente indagar--se sot)~E ~ constituiç~c d~ Olecani~ill\OS de 

à ir1stabilidade (E quais sao eles) nos muito~ plarJ!lS .I~ lUE se move a 

' 
~:; ~\D 

h<:.\b i 1 i t~~.ç~,\o cont i nu;·,l.l'-

per· iodo em presenciadas transformaçffes de:· v•.J.1l:o 

tecnDlÓ<:Jic<:l ondE' t•·e~~ i d(-::m, t::Qfli(l vimo::;, os Pl'" 1 nc ip i o~~ Íl'ldl.ltOI"E'~ 

Naturalmente todas estas quest3es r~prcscntan1,mais do que um 

crilogo, uma nova investigaçâo. ~preciso 

doe um E n t <:1ç: \ito di spomCJ:;l in::;uf'ici~.:;:nte 

dcsproporcionalmcntc inferior a 
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Esta é, uma fortE raz5c para aqui colocar~ de forma 

arbitrária~ um ponta final na histdr!a da Agroceres. 
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Notas dos Cap(tulo II~3., II.4 e Ep{logo 

i/ Sio Pau1o,27 de Julho de 1972,carta do Dr~ Ney B. de Araujo para os 

demais diretores da Agrcceres. 

2/Plano Quinquenal- 1973/77. Esquema das Expl ica,Hss do Doly. Arquivos 

um ano feliz se Bill estivesse 

assistindo o encontro de uma Agroceres rejuvenescida com um 1974 cheio 

de promessas. Ele se foi. deixando uma grand~ contribuiçio à ComPanhia 

todo'::> os companheiros. Estou 

entretartto, que se aqui Qstivesse, estaria agor·~ jUJltando-se aos 

companheiros de diretoria para estender à equipe agrocer·iana o~ nossos 

agradecimentos pela dedicaçâo e o empenho que foram a mola mestra 

como fomos confiantes no revésu 

todos os funcionários dA Agroceres. 

A91'-oc:er·e::;. 

do 

/\' . "" '·' ,_, ,,, 

01.1.e 

a Antonio Secundino, Charles rlt •r!OCJd, 

(),. Dr·ummond. F. Lupc~:;, r::· .. bpine11i, Fl::/tvio Co•,;to, J» Bo1:;c:o Hio" 

R. Carvalho. Paulo Ribas e R. Butter e refere-se ao planeJamento 

quatro Prdl<imos anosu 
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W.Atwoodrass!nam a correspondincia enviada a Mr. Michael H. Drayton,da 

IBEC Representaçio. Adminlstraçio e Serviçosy Ltda.~ 

7/"Jimmy Pepper is a terrific character. dynamlc, agresslve.etc~,but I 

constder highly unreliable mattfo•rs and 

indiscreet. He served in the Special Air Service (SAS). 

behind the German lines and generally raislng hell~ A fine war record, 

and a soul mate of mine. Good fun at a party but in business should be 

handled with care.n Carta de 27 de fevereiro de 1975. MHO - 087/75a 

CONFIDENT IAL. 

8/ Os eventos foram cuidadosamente planeJados, desde os te:<tos a serem 

distribuidos para os prirlcipai"s .iornais P revistas nacionais c 

1Jutros direl:ores da ·reEC de Nova Iorque, ai~m das autc•r·,dades ao ~Et~IJ' 

o caminho da rtacionalizaçâo. 

11/ Entrevista realizada cem c Dr. Franco La Villay 

i2/ O documento refere-se ~s dlstorç~es criadas pela inflaçàll E pela 

especula~âo financeira por ela gerada. 

i3/ Entre parintesls~ assinalamos que o Dr. Ney Araujo assumia dentro 

da IBEC uma funçâo de consultor econ3mico para assuntos relac1ona•ios 



373 

com a agricultura brasileira e tropical. Para a IBEC isto ~azia talvez 

parte do sistema de coorta~io de executivos de suas empresas. 

14/ Buscamos mostrar que o estud~ da empresa lider revela, a partir de 

uma perspectiva interna~ empresa, as caracterist icas do mercado e da 

15/ Para atingir os obJetivos a empresa dedicaria 1 pesquisa cerca de 

1.5% das vendas totais em 1977 atingindo 2% em 1980. Esperava-se Ulll 

lucro 1 {qui do ~::un tor·no de :i0% sobre 1:\S vendas no período do pl<:\1"10 

tr·ienal., 

16/ Estavam Já em funcionan\ento:DDT<Hoechst) 7 8H CMatara~zoJ; Parathion 

Metílico e Et{lico (Bayer>; Maneb <Rot1m and Haas)J O:<lcloreto de Cobv·s 

Fer1loato (Montedison); Picloran (Herbitecnica); DiiJr·ort (HerbitecniL~;; 

LE~b2\I_JC í d Ç)!J G1.im i l: h i on (1:);-.\~·)C\" ':; 

Trtclorphon ou Diptercx (8ayer); DDVP <Bayer)" 

!.l1tima. c:on-f"J. i\: o v c: :;·::t-.·: .,, .. 

de dcfuns;ivoc:; 

recuperação dos solos no pa(s. Diga-se~ de passagem, que a 

n~c) produzia herbicidas.apesar· de reconi·lecer o vertiginoso crescin•EntiJ 

l 
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insistir no consdrcio de gramíneas e leguminosas. mais capazes de 

preservar os recursos naturais~ mas tamb~m de diferenci~-la frente a 

outros Produtores permitindo maior lucratividade. 

entretanto, a presença à ápoca de produtos organo-clorados na sua 

linha de defensivos~ 

H}! O Dr~ l<eyler· era <:\ntericwmtz-nte Diretor" Fin.anceiro da Nitr·oqufmic<:l .• 

do Grupo Votorantim. Quando o grupo adquiriu a empresa Cimento Itau 

passou a vice-presidente financeiro deste grupo. que possuia sete 

empresas espalhadas por todo o país. Formado em Direito, Economia ~ 

Aclmin ist.T-21.(;.'2\o E 10.'C i f.lnJ.ndo na Uni V(;;~!'"S i da de <:I to Sb1o P::tulo. e nos 

programas de mestrado e doutorado da Universidade Mackensie 7 o Or·,, 

:~~~ler fo\ contratado PEla Agroceres~ que procurava unl profissional 

'",,~'I ; .C i .~· .. , "" ',·; ,.,~. 
~, ••• '-~ '· ' ' ' '·· '·' "· " <.-. __ , 

~· .. , ~- .. , ,. ,,,, '•' '.! ':0\ 

pr· í :nc· t t"(). 

19/A IBEC- Emrreerldimentos possuia ainda 48% du capital da Arbor Acr·e0 

Agroccrcs Comercia1.24% da PIC-Suinos e 14% da CULTROSA. A PIC-Suir•os. 

por sua vez pcssui.a 100% da PIC-Raçies. 

20/ Por esta razâo a IBRASA nâo desejava Possuir açffes da SEMPAR 8 sim 

da empresa Aeroceres. A r1ova lei de sociedades an8nimas que acabara de 

ser promulgada. criava a possibilidade de cisâc de empresas. Fot er1tSc1 

acertado que arcis a incorporaçâo da IBEC pela SEMPAR seria feita urna 

cis5o desta atrav?s da qual a !BRASA receberia a~aes prefererlciais da 

Agroceres, o que ficou consignado no !:ontratoM 
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21/ A Montebel nio existia ainda como empresa da grupo Agroceres. Ela 

hav·ia sido criada pelo prdprio Diretor Financelro 7 Dr. Key1er 7 pat" a 

gerir sua fazenda em sociedade com seY irmio e as respectivas esposas 7 

e com o objetivo de aproveitar as vantagens tributárias concedidas ks 

ainda realizado nenhuma operaç~c~Coma nio havia tempo hábil para criar 

outra empresa. os primeiros sdcios da Montebel sairam da empresa (com 

Keylery naturalmente) e entraram para ela acionistas 

minorit~rias da Agroceres7 demais diretores e pessoas físicas da alta 

administr·a~â~ da empresa. Estas pessoas ratearim entre si os 30% de 

recursos necessários para receber os Yestantes 70% do PROCAP" 

22/ Nesta primeira etapa coube à SEMPAR 4m capit~l correGpondente a 

39,8% pert~ncenfc ~, ....... 

corresponderiam a 60% do total ( maeo: C\1.1(·?. 

totallzariam os 39.8% do capital total>,respeitando os limites máximos 

SEMPAR <20.2% do capital total) e à NA"fRON.35% também das ordinárias e 

22,8% do capital total. os demais ficaram com 

ordinárias e 17.2% de total" 

i08~2óó~667 

<1981) Cr$ 649.600.000,00. 

24/ O melhoramento de aves recorre a m6todos similares aos usados no 

melhoramento de milho: uinbreeding~ e cruzamento de 

cruzamento entre. ra~as e entre· llnh~\s;: seleçâo do plantel 

melhoramento das populaçães através de seleç~o massal. 



376 

proginesew s{ntese d<:\S linhagens,. cruzamento entre: linhagens 

criação dos híbridos teste de compet í ç~\o os híbrido·,;; 

sintetizados e h(bridos comerciais. 

f:!.5/ A Agrocen::s com à 

realizada com.a Plg Improvements Co,. ou sRj"'·• tem cc:;mo ob,)<;ct ivo 

compra de um e~iclente pacote tecnoldgico,de reconhecida superioridade 

comercial~ mas cujo inwacto sobre a ~apacldade interna de 

tecnoldgica nâo ~necessariamente positivo" 

26/ Agroceres, Relatdrio 85/86. uO novo proJeto~ al?m de capacitar 

empresa em termos de um n i VE:l 

internaconal, previ a transfer&ncia da de 

domlnad<A p~~la será deserlvolvido CO I\! 

investimento:;; Ô<o\ <:WdEm dr;: Ui:)iJ, :i.Dtni"i.h\i(o·::;;.,.,\\.ravÚ;::. dt-: U.illd 
0

)UilJL····\>Lil< .. • . .u-c:: 

com c:ontrolt::,: do 

P<.u·t i c ipaç:S\o do sdc:io 

programa Agroceres 

prevê uma participa~âo no mercado brasileiro de matrizes par·a 

de corte ao redor de 35%, ati i992M Para tanto. a empresa j~ r~Vi00t()U 

suas estruturas comercial e 

novo parque avícola. comPosto POl" !1\Qder-·no i ncub<:~t ti r in con-s>í: ~-~ui do 

dentro de padriTes da ind~stria avícola internacional e com 

F•ara produzir 4.1 milt1aes de matrizes/ano-e por un1 cornPlEJ<O de granjas 

~:om aloJ~u1wnt:o 

Relatório 1986/87. 

27/Estamos aqui empregando a conhecida terminologia usada por Penrose, 
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28/ R i chard · Meek ~ ub ....... _c.Lt. .... ? entre também chamou 

atenç;ão rara os mült íp1L1s determ i n<:\ntes econômicos do PI'"OCESSO de 

lnovacin e para a relevancia das relaçffes entre~ Departamento de PêD 

e as fontes internas à empresa~ ao estudar a indüstrr ia de retrólt:·:o .. 

h Íf\C<OI.P i é e_n nec:es i d;-,.u.:l 

comunicación fluida entre sectcres tales como 

explotac~ón. la produccidn, la comercializacidn no 

solo para aprovechar los resultados de la lnvestigación sino para que 

actuen como fuentes de f\C)VQS PI'"Q!JE'Ct os (~H.) D En uno 

estudiados se comrrobó que estas fuentes eran resronsables del 60% de 

n1.!.evos; p r Ot:J e c to-s; sci lo 

r•rcvenia exclusivamente del sector de investigaciónu'' 

-::l.i./ v ínc:ulu·s c um D'l 

brasileiro foranl 

~stamos apenas ~ssina1ando 

c q1J.~ i~:;t:o pode ser ~:~plicado t:~,n~:o 

pela maior complexidade e diversificação de <:\ti v i d~·\.d(·:·:-:i> d<:t 

q!Janto por uma reação à maior interverlçio dos sócio~ maJoritários. 

com B itt:f.·:ncour·l:. 

33/ As empresas buscam aproveitar naturalmente. a existência de taxas 

difcrertciada~ de trihutaçâo que incidem sobre ativid~aes produtivas e/ 
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elas. Por outro 1ador pequenos ajustes entre balanços de exercfcics 

subsequentes podem ajudar o desempenho das açies da empresa na Bolsa, 

ou ainda, a empresa pode valer-sR da mudan~a da data de apresenta;io 

de seus resultados,assunto que é decidido em Assembléia de Acionlstasp 

!'.>E!:Jl.lfldo conveniências dtls l'll<:\is variados tipo~'>. 

34/ Entrevista com o Dr. Ney Bittencourt de AraujoM 

35/ Ver Vasconcellos. Eduardo; Zylber·sztaJn.Décio; 

H ~ ~ O.s.s.cu:JJ..1J;;..ái.CL. ___ J.:l..i:L. _____ E.mH.r.:..f:.2J;L.-...!l.!.í.nL __ llnil:J:.t __ l.rLb;Lq.r._art_u_. _____ .r;l_~-- .... .E .. !;;:.S.9..1J •. .i.5.~'\., ____ ,_a. 

Q~n.Y.O.l.YJJXl~üi..O._.J::::J).L.U.io1.~.C.D..!:Ü.Q.H .. ll\ ~ T r aba 1 h o <:~ P I" i!,'SI'C:n t <:1. do a o I Co n 9 t'' E: s ::; o 

Brasileiro de Biotecnologia, da ABRABI Asscc!açâc 8r•sil~ira das 

Empresas de Biotecnologia7 de 4 a 8 de abril de i?óü, mimeo. ü Dr·, 

D~cio. Z~lberszta,jn ~ atualmentR Diretor Superintendente da empresa 

36/ Os E!~tudas de viabilidarle da pr·ojeto assim coo1a a c~pac• .~·.~u 

lecr•old9ica ficaram a cargo de Anton1o Paes de Carvalho 

titular da Fac~1ldade de Medicina da UFRJ. com doutclr·a(io na irea d1~ 

Bio·Fisica> e dos economistas Fábio Celso Guimarges e Antor\1(1 c~P 

371 Entrevista com o Dr. Antonio Paes de Carvalho, 

Hinmatl'' i><,. 
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