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Resumo

Empresas que possuem fatores externos que podem afetar seus negdcios, como as empresas do agronegdcio
suscetiveis as intempéries climéticas, torna-se essencial a realizacdo de um planejamento estratégico em virtude
de conseguir tracar planos para diversos cenarios. Neste sentido, um dos insumos de destaque sdo as empresas
produtoras de milho, tanto no Brasil, quanto em outros paises da América Latina. Brasil e Argentina totalizaram
juntos 31.952.457 hectares semeados com milho para a safra finalizada em 2020-2021. Para o fornecimento de
sementes desse mercado, os produtores utilizam hibridos adaptados a cada regido. Os servigos de produgdo de
sementes no Brasil e na Argentina se realizam por meio de dois modelos de negocios caracteristicos, grower ou
tolling. Diante deste cendrio, esta pesquisa teve como objetivo geral propor uma comparacdo entre modelos de
producéo de sementes de milho entre Brasil e Argentina. Para tanto, fez-se uma pesquisa qualitativa visando tal
objetivo, realizando uma anélise SWOT utilizando dados das agéncias oficiais de cada pais. Apos a pesquisa, foi
possivel perceber uma forte relagdo entre os modelos produtivos dos paises e a posterior oferta dos servicos para
producdo de sementes com grandes oportunidades de aproveitamento do mercado.

Palavras-chave: milho semente; tolling; grower; SWOT.

Abstract

Companies that are influenced by external factors affecting their businesses, such as agribusiness companies
susceptible to climatic conditions, find it essential to conduct strategic planning to effectively outline plans for
various scenarios. In this regard, one prominent input is corn-producing companies, both in Brazil and other
Latin American countries. Brazil and Argentina together accounted for 31,952,457 hectares planted with corn for
the 2020-2021 harvest. In supplying seeds to this market, producers use hybrids adapted to each region. Seed
production services in Brazil and Argentina operate through two characteristic business models: grower or
tolling. Given this scenario, this study aimed to compare corn seed production models between Brazil and
Argentina. To achieve this goal, a qualitative research approach was employed, conducting a SWOT analysis
using data from each country's official agencies. The research revealed a strong correlation between each
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country's production models and the subsequent provision of seed production services, presenting significant
market exploitation opportunities.

Keywords: Corn seed; tolling; grower; SWOT.

1. CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Planejamento estratégico é uma ferramenta essencial para a gestdo de neg6cios, uma vez que
serve como um mapa para guiar a empresa em direcdo aos seus objetivos. Oliveira (2018)
enfatiza que o planejamento estratégico deve ser entendido como um processo gerencial que
permite estabelecer a diregéo a ser seguida pela empresa, visando um maior grau de interagéo
com os ambientes, internos e externos. Neste contexto, a analise SWOT - Strengths (pontos
fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas) —
pode ser eficaz para auxilizar no processo. Em virtude que a anadlise SWOT pode ser utilizada
junto com outras técnicas de gerenciamento no processo da tomada de decisdo (Madsen,
2016). Podem-se citar como exemplo, as analises 5C de situacdo, com o0s autores construindo
estratégias relevantes (Madsen, 2016).

Neste cenario, empresas que possuem fatores externos que podem afetar seus negocios, como
as empresas do agronegdcio suscetiveis as intempéries climaticas, torna-se ainda mais
relevante realizar um planejamento em virtude de conseguir tracar planos para diversos
cenarios. Assim, ao analisar as empresas do agronegdcio, um dos insumos de destaque sao as
empresas produtoras de milho, tanto no Brasil, quanto em outros paises da América Latina.
Por exemplo, Brasil e Argentina totalizaram 31.952.457 hectares semeados com milho para a
safra finalizada em 2020-2021. Esses numeros consideram safra e safrinha no caso do Brasil e
milho de primeiro e segundo plantio para a Argentina (Conab, 2022; Magyp, 2022). Ambos os
paises atingiram um total de 176 milhGes de toneladas. Para o fornecimento de sementes desse
mercado, os produtores utilizam hibridos adaptados a cada regiao.

No Brasil, os primeiros hibridos foram conseguidos em 1945. O milho hibrido foi o marco de
uma das transformacgdes mais profundas da agricultura (Associacdo Nacional dos Inventores,
2002). Na Argentina, os primeiros hibridos foram inscritos em 1949. Também, a difusdo dos
hibridos gerou aumentos da produtividade (Anllo; Bisang; Campi, 2013). E importante
salientar que a adoc¢do de hibridos gera a obrigacdo de adquirir novas sementes para cada novo
periodo de semeadura.

A geracdo de hibridos envolve o cruzamento de linhagens fémeas (gerardo hibrido) e
linhagens machos (sdo usados para fornecer pélen) em talhdes isolados. Os padrbes mais
utilizados na producdo de milho semente sdo 4:1 (4 linhas fémeas e 1 macho), 4:2, 4:1:4:2, 6:2
e fémea com macho entre linhas (Wych, 1988).

A gestdo dos padrbes precisa de data de semeadura por linha, eliminacdo de plantas fora do
tipo, despendoamento (retirada dos penddes antes do lancamento do pdlen), colheita das
fileiras das linhas fémeas que geram os hibridos e descascados e armazenagem cuidadoso para
a conservacdo da qualidade fisiologica (Cimmyt, 2014). Neste Gltimo ponto, a industria requer
unidades de beneficiamento para a recepgdo de sementes em espiga e secagem até valores de
12,5% de umidade. Seguidamente, € realizado o descascado, armazenamento e ensacamento.

O armazenamento € parte tdo importante quanto as outras etapas do processo de producdo de
sementes, sendo considerado fator fundamental para a manutencdo da qualidade fisica,
fisioldgica e sanitaria das sementes. A umidade relativa e a temperatura de armazenamento
sdo os principais fatores, que se ndo controlados, aceleram o processo de deterioracéo
(ANDAV, 2018).

Os servigos de producdo de sementes no Brasil e na Argentina se realizam através de dois
modelos de negdcios caracteristicos. Mesmo que ambos os paises utilizem os dois modelos, o
Brasil costuma utilizar um deles e a Argentina outro. Por um lado, existe a modalidade de
servicos parciais geralmente com o processo da semeadura até a colheita. Geralmente o Brasil
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adota este tipo de servicos que foi chamado de modalidade grower no mercado de sementes.
Por outro lado, servicos completos com as empresas multiplicadoras alugando fazendas de
acordo com a necessidade, realizando trabalhos do solo até colheita. Geralmente, estas
empresas contam com maquindrio e unidades de secagem especiais para fazer
despendoamento, colheita e beneficiamento. Argentina adota este tipo de servico
principalmente, chamado de modalidade tolling no mercado de sementes.

A utilizacdo de um ou outro sistema, responde aos modelos tradicionais dos paises, mas
também a fatores empresariais, financeiros e governamentais. Ambos 0os modelos de producéo
tém fatores positivos e negativos do ambiente interno e externo. Diante do exposto, o objetivo
do presente estudo é procurar todas as informacGes de cada um dos sistemas utilizados, a
justificativa para a tomada de decisdo e uma melhor compreensdo das oportunidades que o
mercado vier a oferecer, visando contribuir com o planejamento estratégico deste setor.

2. METODO

O estudo tem natureza aplicada, de abordagem qualitativa, objetivos exploratdrios e
procedimentos bibliograficos e documentais. Na pesquisa qualitativa, os investigadores usam
a literatura de maneira consistente com as suposicdes de aprendizado do participante, e ndo
para prescrever as questdes que precisam ser respondidas sob o ponto de vista do pesquisador
(Creswell, 2007). A pesquisa qualitativa € um conjunto de préaticas que transformam o mundo
visivel em dados representativos, incluindo notas, entrevistas, fotografias, registros e
lembretes (Creswell, 2014).

A utilizacdo de procedimentos bibliograficos é importante, contudo, dados e informagdes que
ainda ndo foram tratados cientifica ou analiticamente sdo indispensaveis num estudo desta
natureza. Por isso 0s procedimentos documentais sdo um complemento a pesquisa
bibliogréafica.

Os dados foram extraidos das fontes oficiais dos paises e seus respectivos ministérios de
agricultura, agéncias que contribuem para a producdo de sementes, sendo a Associacdo
Brasileira de Sementes e Mudas — ABRASEM para o Brasil e a Asociacion Semilleros
Argentinos — ASA para a Argentina. Além disso, fontes préprias da industria sdo procuradas
nesta analise. Elas serdo fundamentais para os resultados, tendo acesso tanto as liderancas das
empresas que oferecem servicos tolling quanto aos donos da genética. Em termos gerais as
informagdes dos cronogramas, regides de culturas de milho semente, fornecimento da semente
e projecdes sdo obtidas dessas fontes, em especial das ultimas duas safras.

E relevante a utilizacdo de estatistica provinda da industria e particularmente da empresa
Satus. A companhia é lider na prestacdo de servicos de multiplicacdo de sementes para o Cone
Sul com filiais no Brasil, Argentina, Chile, México e Uruguai, com opera¢des ha mais de 26
anos na industria. Com base na Argentina e escopo regional iniciado em 2019 (Jarmoluk,
2022).

ApoOs a pesquisa, realizou-se uma analise SWOT, focada nos servigos modalidade tolling. A
modalidade tolling é aquela através da qual as empresas intervém desde o aluguel da terra até
0 beneficiamento, em comparacdo com a modalidade grower. Ambos os modelos sdo
ferramentas de planejamento estratégico intuitivas que podem contribuir na tomada de
decisdo. Também, sendo que a modalidade tolling ndo esta ainda totalmente explorada no
Brasil utilizam-se os conceitos de Chan Kim e Renée Mauborgne (2015). Na sua obra, 0s
autores focam sua atencdo na criacdo de valor para os seus clientes. Através da modalidade
tolling pode ser criado um negocio que agregue valor para 0s donos da genética.

3. RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise de resultados é baseada principalmente considerando as diferencas entre o Brasil e
Argentina, levando em conta a forma de produgdo das culturas e modalidades de



4

multiplicacdo de sementes utilizadas. E importante conhecer primeiro o contexto para
seguidamente analisar as chances de sucesso da modalidade proposta.

3.1 Cronograma e regides de culturas de milho semente

Ao comparar o cronograma de producdo de sementes na Argentina e no Brasil, é importante
colocar em destaque as janelas produtivas. Isso vai ter impacto sobre a infraestrutura
necessaria para o posterior beneficiamento. Beneficiamento que vira por conta dos donos da
semente ou pelas empresas que sdo contratadas. Aos fins praticos e resumindo, a Argentina
tem duas janelas de plantio de area para milho semente.

Na regido core ou nucleo do pais (com os melhores solos e instalagbes produtivas e de
beneficiamento de semente), vai ser em setembro o primeiro plantio e em dezembro o
segundo plantio. Os talhdes semeados em setembro serdo colhidos e beneficiados em
fevereiro e os talhGes semeados em dezembro serdo colhidos e beneficiados em maio. De
qualquer forma, Argentina tem s6 uma opg¢éo de multiplicacdo no ciclo.

No entanto, o Brasil tem a possibilidade de producdo de sementes em dois periodos. Eles
serdo fevereiro para o plantio chamado safrinha e setembro para o plantio chamado safra.
Entdo, € possivel multiplicar duas vezes no ciclo. Aqueles talhdes semeados em fevereiro
serdo colhidos e beneficiados em julho e os talhGes que sdo semeados em setembro serdo
colhidos e beneficiados em dezembro.

Pais Plantio Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro

Argentina Primeira

Segunda

Brasil Safra

Safrinha

Semeadura
Colheita + Beneficiamento

Figura 1 — Cronograma de plantio, colheita e beneficiamento

A producdo de sementes é variada em cada pais, e também em cada regido onde for possivel
realiza-la. Assim, as Figuras 2 e 3 apresentam as areas de plantio de milho semente no Brasil e
0s principais estados produtores de milho semente na Argentina e Brasil, respectivamente.

(7 Soybeans 33 M ha/ 81 M acres (US 90 M acres)
v Summer Comn 6Mha/15M acres (US 90 M acres)

O Winter Com 16 M ha / 40 M acres

O Main Corn Seed Field Production Areas

Tropical
Winter & summer

Sub-tropical
Summer

900+ m
700 < 900 m

500 < 700 m
300 < 500 m

00000

<300m

Figura 2 — Brasil: &reas de plantio de milho semente

Fonte: Elaborado por Lideranga Empresa S (2021).
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Figura 3 — Principais estados produtores de milho semente, Argentina e Brasil

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

No Brasil, os principais estados para fornecer sementes sdo Minas Gerais, Goiés, Sdo Paulo e Rio
Grande do Sul (ABRASEM, 2021). J& na Argentina, as provincias onde se concentram 0s campos para
producdo de milho semente sdo Buenos Aires (considerando trés sub-regides — Nucleo, Sudeste e
Sudoeste), Entre Rios, Santa Fé e Cordoba (INDEC, 2018). Ademais, é importante analisar a
quantidade produzida em cada pais (Tabelas 1 e 2).

Estado Produ(t_;rz?:)ongg gaesr;entes Equivalentes hectares
Minas Gerais 119.151 79.434
Goias 106.973 71.315
Sé&o Paulo 54.354 36.236
Rio Grande do Sul 43.904 29.269
342.903 228.602

Tabela 1 — Produgdo Milho Semente por Estado no Brasil
Fonte: ABRASEM (2021).

Provincia Ha com Irrigacao
Buenos Aires 55.603
Entre Rios 29.621
Santa Fé 12.250
Cérdoba 10.941

Tabela 2 — NUmero de hectares (Ha) com Irrigagdo por Provincia na Argentina
Fonte: INDEC (2018).

No Brasil, o estado com maior producdo de milho semente, tanto em toneladas, quanto em
area de hectares é Minas Gerais, seguido de Goias. Ja na Argentina, os dados correspondem
aos totais de hectares com irrigacdo, o que pode ser tomado como referéncia para a producédo
de milho semente. Buenos Aires, Entre Rios, Santa Fé e Cordoba concentram os melhores
solos para producdo dada a disponibilidade de irrigagdo, com destaque para a maior area na
provincia de Buenos Aires.
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Além disso, a colheita do milho semente é coordenada com as operacGes nas unidades de
beneficiamento de semente (UBSs). Geralmente o sorting (remog¢do do material fora do tipo
apos colheita), secagem e descascado é feito perto das operacdes de producdo (Wych, 1988) e,
portanto, as UBSs sdo localizadas nas reas descritas.

3.2 Modelos de Producéo e Aluguel

O Brasil e a Argentina diferenciam-se nas modalidades de aluguel de solo para a producéo de
milho semente. Em termos gerais, pode-se estabelecer uma relacdo entre a condicdo dos
produtores em relacéo as terras e as formas que eles tém de obter o maior lucro do seu capital.
Para os estados que tém possibilidade de fazer milho semente, estima-se que, no Brasil, quase
86% dos produtores sdo proprietarios (IBGE, 2017). Comparando com a Argentina, nas
provincias relevantes para esta pesquisa, sdo quase 57% dos proprietérios os que trabalham a
terra (INDEC, 2018).

Convém estabelecer um padrdo de comportamento respeito ao gerenciamento das fazendas em
um e outro pais, ja que na Argentina os donos estdo mais longe da tomada de decisdo do que
dos donos brasileiros (INDEC, 2018). Os donos das fazendas no Brasil, em termos gerais
trabalham suas préprias lavouras, tem maquinario proprio e podem disponibilizar de areas
para alugar se tiverem irrigagdo. A figura do grower é a mais difundida, sistema pelo qual o
dono de fazenda pode fazer todas as operacdes que a empresa dona da genética deve executar.
Para isso, e considerando que a cultura de milho semente é bem especifica, é importante que
os growers disponham da melhor tecnologia.

Sabe-se ainda que os produtores argentinos contratam quase 48% dos servigos com terceiros a
fim de melhorar as boas préaticas agricolas (INDEC, 2018), isso é um marcado contraponto
quando comparamos com 0 maquinario especifico que os produtores brasileiros tém. A
terceirizacdo por parte dos produtores argentinos pode-se explicar levando em consideracao
questBes micro e macroecondmicas: economias de escala do maquinario, preferéncia dos
agentes econdmicos, restricbes e ineficiéncias nos mercados de terra e créditos,
regulamentacOes estaduais e instabilidade das regras (Anllo, Bisang, Campi, 2013). Isso em
conjunto, gera distancia entre as atividades produtivas e os agentes que tomam as decisdes.
Assim, é importante analisar as condi¢fes dos produtores em relacdo as terras, no Brasil
(Figura 4) e na Argentina (Figura 5).

Condicao do produtor em relagdo as terras
por area dos estabelecimentos

Produtor sem area 0%

Ocupante (a justo titulo ou por simples ocupacdo) | 1%

Comodatario (a) (inclusive com termo de autorizagdo de

0,
uso sustentavel - TAUS) 1 1%

Parceiro (a) I 1%

Arrendatario (a) Wl 5%

Concessionario (a) ou assentado (a) aguardando titulagéo
definitiva

Propietéario (a) inclusive os (as) copropietarios (as) de I 00%
terras tituladas coletivamente P

I 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 4 — Condicdes do produtor em relacéo as terras, no Brasil
Fonte: IBGE (2017).
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permiso de hecho accidental
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Figura 5 — Condicdes dos produtores em relacdo as terras — em milhares, na Argentina
Fonte: INDEC (2018).

Existe um contraste entre os dois paises no que tange a disponibilidade de &reas para producao
de milho semente que precisam de irrigacdo. Contudo, ambos os paises estdo alinhados ao
potencial de mercado de cada um deles. O Brasil dispde de, pelo menos 184.385 hectares com
possibilidade de irrigacdo (ABRASEM, 2021). A Argentina declarou para fim de 2021 um
total de 48.668 hectares de milho semente (ASA, 2021), dado que faz inferir uma éarea
disponivel sob irrigacdo semelhante. Foi descrito, ndo obstante, que o0s equipamentos de
irrigacdo podem garantir a demanda hidrica de até 108.415 hectares nas provincias de maior
concentracdo de milho semente.

A partir dessa data o produtor retomou o plantio de milho por conta do preco, rendimento e
também da vantagem da conservacdo do solo. No Brasil, além dos incentivos comentados, 0s
produtores estdo obrigados a respeitar 0 chamado vazio sanitario, que exige que a area de
cultivo ndo apresente nenhuma planta viva no periodo continuo de até 90 dias para diminuir a
disseminacédo de pragas e doencas na lavoura. Isso fez com que a rotacéo fosse atingida mais
rapidamente, uma vez que ndo é permitido plantar soja por calendario.

Os contratos assinados para aluguel de terras na Argentina sdo de 1 a 3 anos, geralmente. A
area a ser alugada corresponde a totalidade da fazenda ou a area que tem irrigacdo assegurada.
O valor varia segundo forem ou ndo terras irrigadas. O pagamento € feito na maioria das vezes
em trés parcelas, ao longo do ano (Lideranca Empresa S, 2022). Ele costuma ser feito em
sacas de soja por hectare, valor acordado depois de véarias décadas da Argentina se dedicar
quase exclusivamente a producéo de soja, volta a aumentar a producao de milho. A rotacdo de
culturas consiste em alternar, de forma ordenada, diferentes espécies em determinado espago
de tempo. Dessa forma, evita-se também o desenvolvimento de pragas e doencas (Boas
Praticas Agrondmicas, 2023). A monocultura foi uma pratica habitual até 2015-2016.

A partir dessa data, o produtor retomou o plantio de milho por conta do prego, rendimento e
tambem da vantagem da conservacdo do solo. No Brasil, além dos incentivos comentados, 0s
produtores estdo obrigados a respeitar o chamado vazio sanitario, que exige que a area de
cultivo ndo apresente nenhuma planta viva no periodo continuo de até 90 dias para diminuir a
disseminacédo de pragas e doencas na lavoura. Isso fez com que a rotacdo fosse atingida mais
rapidamente, uma vez que ndo é permitido plantar soja por calendario.

Os contratos assinados no Brasil geralmente sdo mais flexiveis, seja por atividade ou por
janela de plantio, com os donos da fazenda ou cooperantes. A area a ser alugada corresponde
a area que tem irrigacdo garantida. O pagamento € geralmente feito em Reais/Ha, valor
acordado entre partes. Todas as despesas sdo por conta da empresa que faz a multiplicacao,
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exceto o plantio que o cooperante ou parceiro inclui no valor do aluguel. O pagamento é feito
na maioria das vezes de uma Unica vez (Lideranca Empresa S, 2022).

3.3 Tamanho do mercado

A cultura de milho tem alto grau de penetracdo em sementes hibridas comerciais, incluindo
sementes geneticamente modificadas, e os agricultores adotam praticas agricolas avancadas
para o cultivo de milho em mercados desenvolvidos e em desenvolvimento. Com o aumento
do uso de milho em uma ampla gama de aplicacGes, a demanda por sementes de milho devera
crescer durante o periodo de previsdo (Mordor Intelligence, 2021).

O Brasil e a Argentina totalizaram 31.952.457 de hectares para grdos de milho no periodo
2021-2022, considerando safra e safrinha no caso do Brasil e milho de primeiro e segundo
plantio para a Argentina (Conab e Magyp, 2022). Para o Brasil, as projecdes sdo favoraveis no
periodo 2022-2023, mantendo um patamar similar a safra passada. Esta previsto o declinio da
producdo de cereais no mundo, principalmente por conta do preco dos insumos. No entanto, a
tendéncia no Brasil é manter o patamar de 21.667 milhGes de hectares (FAO, 2022).

Na Argentina, como consequéncia do aumento dos precos dos insumos e da presenca pelo
terceiro ano consecutivo do fenémeno La Nifia, a previsdo é de uma diminuicdo da area
plantada em 5% a 10%. Estima-se que a area sera de 9.771 milhdes de hectares. Contudo, o
produtor argentino considera importante a rotacdo de culturas, razdo pela qual o milho
continua sendo uma opgdo considerada pelos beneficios acima explicados. Depois de varias
décadas de Argentina se dedicar quase exclusivamente a producdo de soja, volta a producéo
do milho e a tendéncia é continuar. As sacas de milho para a producdo de graos precisam ser
daqueles hibridos que se adaptam melhor a cada regido. Independentemente das
caracteristicas dos hibridos, a necessidade estimada do Brasil é de 21.667 milhdes de sacas e a
da Argentina é de 9.771 milhdes de sacas.

3.4 Fornecimento da semente

As empresas tanto multinacionais quanto locais com market share fragmentados, escolhem o
tipo de contrato a ser feito. Optando entre producdo feita por seus proprios times sendo elas
donas da genética, ou terceirizando o servico com empresas do ramo. Em média, a
produtividade para o Brasil na producdo de milho semente é de 100 sacas por hectare e na
Argentina de 150 sacas por hectare (Lideranca Empresa S, 2021 e 2022). Para fins
comparativos posteriores é necessario salientar o fato de as sacas de milho ndo terem o mesmo
namero de sementes.

No Brasil tém 60.000 sementes e na Argentina 80.000, ja que o potencial produtivo das terras
nos dois paises € diferente. No Brasil precisam-se de menos sementes para plantar um hectare
do que na Argentina. O potencial produtivo vem determinado pela qualidade do solo
principalmente. Os solos da Argentina possuem maior potencial e por conta disso permitem
maior quantidade de plantas por hectare em comparacdo com o Brasil.

3.5 Projec0es e servicos tolling

Tanto no Brasil, quanto na Argentina, como foi detalhado previamente, ha espaco para o
crescimento dos seus respectivos mercados de milho semente. Em primeiro lugar, estima-se
que as empresas lideres em producdo de milho no Brasil possuem capacidade de
beneficiamento suficiente para o tratamento da producdo propria e também para oferecer o
servigco a empresas terceirizadas (Liderangca Empresa S, 2021). Considerando uma média de
100 sacas por ha, serdo um total de sacas 31.600 milhdes, que poderdo fornecer o mercado
atual e 45% a mais por ano. E importante mencionar que ja ha empresas que contam com
unidades de beneficiamento para oferecer servi¢os de acondicionamento ndo s6 dos key
players do mercado, como também das producdes feitas em modalidade tolling. Lembra-se



que geralmente o que acontece no Brasil € a producéo feita por growers que levam finalmente
sua multiplicagdo as unidades de beneficiamento, sendo estas dos donos da genética.

Em segundo lugar, estima-se que a Argentina tem capacidade para 69.642 hectares de
producdo de milho semente (Geréncia Produgdo Empresa S, 2017). Considerando uma média
de 150 sacas por ha, sera um total de sacas de 10.446 milhdes, que podera fornecer o mercado
atual e 7% a mais por ano. Além da capacidade de fornecimento por ano, o milho pode ser
armazenado em camaras frias, mantendo sua qualidade fisiologica. Em consequéncia, é maior
a disponibilidade das sacas que podem ser fornecidas ao produtor por cada ciclo produtivo.

Os produtores, tanto no Brasil, quanto na Argentina, precisam de incentivos para levar as
producdes aos patamares de 31,6 milhdes e 10,4 milhdes, respectivamente. Os drivers que
dirigem esses incentivos sdo o preco do cereal, o rendimento esperado, as perspectivas
climaticas e a conservacao de solo.

A capacidade instalada no Brasil permite 0 aumento de &rea para a producdo de milho
semente. Por conseguinte, o agregado de valor através da modalidade tolling, seria o ideal a
ser oferecido para os clientes. Ou seja, oferecer a cadeia completa de producao desde o plantio
até o beneficiamento. A seguir, na Figura 6 apresenta-se uma sintese com as modalidades ja
tratadas neste trabalho.

«  Abastecem suas UBSs com producdo propria — in house

Key Players, Donos da genética com

UBSs >  Abastecem suas UBSs com multiplicagdo feita por Growers

Abastecem suas UBSs com multiplicagdo feita por Tollers

~ Oferecem servicos do preparo do solo até o beneficiamento

Tollers com UBSs - »  Oferecem servicos do preparo do solo até a colheita (hibridos levados a UBSs dos key players)

Oferecem servigos de beneficiamento da produgdo propria dos key players

Figura 6 — Modalidades de producdo de milho semente

Fonte: Elaborada pelos autores (2024).

3.6 Modelo SWOT proposto

O fato de o Brasil ter o maior mercado de sementes de milho, assim como as maiores
projecdes, € um bom ponto de partida para considerar a modalidade tolling contra a
predominante que é grower. Em resumo, o servico de tolling para a producdo de milho
semente é o sistema pelo qual a empresa contratada faz a multiplicacdo, desde a recepcéo da
semente basica até a entrega da semente hibrida. Assim, elaborou-se um modelo SWOT para
esse cenario (Figura 7).
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Know how das operagoes
Magquinario e operarios
especificos

Amplo conhecimento das
atividades e multiples genéticas
Unico responsavel com as

Risco de sobre
dimensionamento de estrutura
Risco de sobre
dimensionamento da érea
alugada

Pessoal especifico em falta
Concorréncia entre partes

empresas de sementes :
envolvidas

Tecnologias de facil adogao por
parte dos produtores

Novas breeding techniques
Oferta determinada pelos
clientes

Dificuldade para alocar culturas
comoddities por custo de
produgédo

Mercado crescente de milho
UBSs ociosas das empresas
donas da genética
Produgdes fora das janelas
principais

Mercado sem concorrentes

Figura 7 — Modelo SWOT proposto
Fonte: Elaborada pelos autores (2024).

Inicia-se tratando das Strengths ou forcas, com foco no Know how das operacfes, em que é
costume que os times das empresas que oferecem os servi¢os de tolling tenham pessoal
alinhado para o correto desenvolvimento da cadeia. Quando fala-se da cadeia é importante
colocar em destaque que além das opera¢des produtivas e de beneficiamento, contribuem com
os resultados as areas de Logistica, Comércio, Stewardship, Maquinario e Irrigacao,
Administracdo e Financgas. 1sso permite as empresas de sementes focar no lancamento e
melhoria de seus produtos, atendendo que o supply chain vai ser fornecido por equipes
treinadas.

Ja no que tange ao maquinario e operarios especificos, tarefas de despendoamento e colheita
sdo bem especificas do milho semente. Na primeira, o pessoal e/ou maquinario executam a
remoc¢do do penddo, garantindo assim que a Unica fonte de pdlen seja aquela que provém da
linha macho. Na segunda tarefa, ou seja, a colheita, ndo é feita com uma colheitadeira de gréo,
mas com maquinario adaptado para fazer o que na industria chama-se picking do milho verde.
Essas duas atividades de muita complexidade requerem de uma equipe muito bem treinada.
Os servicos tolling podem garantir o bom desempenho do despendoamento e da colheita.

Sobre o amplo conhecimento das atividades e das mdltiplas genéticas, as empresas que
oferecem servicgos de tolling ndo ocupam seus times exclusivamente para a multiplicacdo de
hibridos de milho, mas também para fazer hibridos de outras espécies como girassol, sorgo,
colza e carinata. Esse conhecimento adquirido permite a utilizacdo de praticas que nao séo
especificas do milho, mas que facilitardo as possibilidades de sucesso. Além disso, o fato de
as empresas trabalharem com genéticas de diversos clientes e adaptadas a diversos
requerimentos propiciam maiores possibilidades.

Com o unico responsavel com as empresas de sementes, todos os processos ficam na
responsabilidade do toller e o cliente ndo tem a necessidade de acompanhar a rastreabilidade
com diferentes fornecedores. Assim, no processo que requer rastreabilidade do inicio ao fim,
o toller pode garanti-lo.

Quando se trata das weaknesses ou fraquezas, inicia-se falando do risco de sobre
dimensionamento de estrutura, em que geralmente as empresas terceirizadas tém a estrutura
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definida de acordo com os planos dos clientes. Esses planos sdo anuais e em algumas safras
podem diminuir. Considera-se uma fraqueza o sobre dimensionamento de estrutura, uma vez
que o capital ficou imobilizado e o pessoal permanente estd por cima das necessidades. O
impacto resultara na perda de liquidez e de pessoal qualificado.

Sobe o risco de sobre dimensionamento da area alugada, a area alugada com irrigacao
representa um dos maiores custos da multiplicagdo de sementes. Como foi mencionado, no
caso de contar com menor atividade da planejada, a area vai finalizar sendo muito cara para a
producdo de uma commodity. J& sobre o pessoal especifico em falta, as tarefas especificas da
atividade como ser rogueing (remocéo das plantas fora do tipo) ou despendoamento requerem
mé&o de obra experiente e jovem. Porém, o fato de que as geracdes priorizam cada vez mais
trabalhos menos exigentes e perto das cidades pdem em risco as operacdes efetivas. Por fim, a
concorréncia entre as partes envolvidas, por alguns recursos como aluguel de area, os clientes
ficam em ocasifes como concorrentes (tornando essa relagdo menos fluida do que deveria
ser).

Ao analisar as opportunities ou oportunidades, tem-se 0 mercado crescente de milho, em que
0 preco do milho avangou substancialmente nos Gltimos anos. Depois do inicio da pandemia
de Covid-19, a cotacdo do cereal no Brasil chegou a dobrar, segundo o Indicador do Milho
Esalg/BM&FBovespa. A saca de 60 quilos, que se manteve abaixo dos R$ 50 no primeiro
semestre de 2020, ultrapassou a marca de R$ 100 em maio de 2021 e vem sustentando um
patamar alto. Apesar disso, havera crescimento da procura pelo milho. A demanda global
deve crescer 4,7% em 2022, com consumo de 1,1 trilhdo de toneladas, segundo o
Departamento de Agricultura dos Estados Unidos (USDA). A Companhia Nacional de
Abastecimento (Conab) estima que a demanda brasileira deve alcancar 77,2 milhGes de
toneladas, em elevacdo de 6,8%. O Brasil, sendo o terceiro maior produtor global, se
encaminha a ter incentivos suficientes para os produtores e acrescer na demanda de hibridos
(CanalAgro, 2022).

Ja as UBSs ociosas das empresas donas da genética, donos da genética podem ter UBSs com
capacidade de recepcdo. Essas sdo oportunidades para que os tollers possam oferecer somente
servicos de producdo e levar a multiplicacdo para elas. Uma vez conhecida a modalidade que
abastece suas UBSs, os tollers contam com a possibilidade de oferecer também o processo nas
suas UBSs, tentando absorver a crescente demanda. Sobre a producdo fora das janelas de
semeadura principais, o clima no Brasil permite que o cliente possa encaminhar demandas
fora do ciclo produtivo habitual (fevereiro para safrinha e setembro para safra). Para isso é
preciso fazer um contrato onde cada uma das partes esteja ciente dos riscos. Se tiver por parte
do cliente uma necessidade pontual, o toller tem sempre a flexibilidade de oferecer seu
Servigo.

Sobre o mercado sem concorrentes, 0s processos tolling néo estdo sendo ainda adotados; no
Brasil 0 negécio seria novo. E assim que se poderia criar um negécio que é conhecido em
business strategy como de blue ocean com mercados novos para os terceiros sem necessidade
de lutar com concorrentes. A estratégia é bem-sucedida quando uma companhia pode garantir
que seus precos, utilidade e custo relativo de seus produtos ou servigos estdo alinhados (Kim e
Mauborgne, 2015). O neg6cio deve criar a maior quantidade de oportunidades para seus
clientes. O objetivo principal de qualquer estratégia blue ocean é criar valor novo para 0s
consumidores (Kim e Mauborgne, 2015). Assim, as empresas de sementes podem perceber
nesses servigos tolling a criacdo de valor.

Neste cenério, valem fazer algumas consideragdes, em que a cadeia produtiva sendo feita
pelos tollers, as empresas de sementes podem-se focar nos lancamentos. Langamentos das
novas tecnologias requerem de times com amplos conhecimentos e que possam trabalhar
exclusivamente neles. A diminuicdo dos riscos associados a produgéo. Os riscos proprios da
producdo de sementes séo, principalmente, mao de obra intensiva contratada para os trabalhos
especificos e o capital imobilizado por conta dos maquinarios e insumos. Os donos da
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genética tém como fazer rastreabilidade da producdo, somente procurando uma empresa que
fornece os servicos. J& as UBSs requerem de alto investimento, sendo que os tollers podem
oferecer o servico de producdo até o beneficiamento, os key players ndo tém necessidade de
investir para tal fim.

Por fim, ao analisar as threats ou ameacas, tém-se as tecnologias de facil adocéo por parte dos
produtores, que existem ja no mercado de milho semente tecnologias de facil ado¢do como
podem ser sistemas de hibridacdo com herbicidas e também a utilizacéo de linea fémea estéril,
sem possibilidade de emitir poélen. Consequentemente, os produtores teriam maiores
oportunidades, fato que pode interferir na proposta de valor de servicos tolling. As novas
breeding tecniques seriam métodos que facilitam ou permitem o uso de novas variedades de
plantas com caracteristicas desejadas ao alterar o DNA das sementes. Com a nova tecnologia
podera ser dispensavel no futuro a geracdo de milho semente tal como conhecemos hoje a
producdo de hibridos.

A oferta determinada pelos clientes tem-se que os mercados agropecuarios sao ciclicos e
atendem a demanda internacional e o toller precisa ficar atento as tendéncias ja que os ciclos
podem levar a demandas baixas por parte das empresas de milho semente. No Gltimo ponto, o
elevado custo de produgdo se tiver que alocar cultura commodity apresenta como
consequéncia do ponto anterior, se houver esfriamento da demanda por parte dos clientes e
com altos custos de aluguel, maquinario e pessoal altamente qualificado, fazer culturas para
destino commodity pode representar risco de quebra para as empresas de tolling.

CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo geral propor uma comparacdo entre dois modelos de
producdo de sementes de milho baseados nas diferencas culturais, principalmente em
cronogramas e regides, modelos produtivos e mercados, como o Brasil e a Argentina. Para
atingir o objetivo proposto fez-se uma pesquisa qualitativa, com dados extraidos das fontes
oficiais e utilizacdo de informacdo provinda da industria.

Por meio da analise, foi possivel perceber uma forte relacdo entre os modelos produtivos dos
paises e a posterior oferta dos servicos para producdo de sementes. Ficou claro que a
infraestrutura com que contam os produtores no Brasil, em termos de irrigacdo e maquinario
especifico, € bem melhor e permite ou alenta a oferecer servi¢cos mais tecnificados, como a
multiplicacdo de milho semente. Os produtores podem, sem ter as estruturas de grandes
empresas que fornecem servigos completos, oferecer aos key players do mercado uma solucao
parcial. Especialmente se os donos de genética ja contam com as UBSs.

O estudo revela as multiplas oportunidades que tém os produtores argentinos em termos de
cenarios produtivos tecnificados. Para isso, é preciso maior investimento e politicas crediticias
dos governos estaduais e federal. Também, é importante salientar que foram identificadas
grandes oportunidades visando aproveitar o mercado de producéo de sementes no Brasil como
consequéncia das janelas produtivas, condi¢cdo dos produtores em relacdo as terras, nivel
tecnoldgico das fazendas e tamanho do mercado. Para conquistar essa fatia de mercado é
recomendavel analisar as bondades dos servigos tolling, com empresas que possam fornecer
aos key players desde a producdo a campo até a entrega de sacas para o produtor. Considera-
se que isso pode favorecer tanto aos prestadores de servigos quanto as empresas donas da
genetica.

A anélise SWOT realizada deixou claro que as fraquezas e ameagas sdo minimas em relacao
as grandes oportunidades. Em resumo, é importante considerar a tomada de risco nesse
contexto. Sugere-se, também, aprofundamento nos cash flows, niveis de faturamento e
margens para servicos em modalidades grower e tolling para complementar a abordagem
desta pesquisa qualitativa.
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