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RESUMO - O presente artigo pretende mostrar a trajetéria da Monsanto desde o periodo
que antecedeu sua entrada em mercados oriundos da biotecnologia moderna, em particular no
de sementes geneticamente modificadas (GMs), até sua consolidagio como maior empresa
mundial de sementes. A analise dos movimentos estratégicos da Monsanto, deixando de ser
uma das maiores empresas quimicas do mundo para atuar nos mercados emergentes da
biotecnologia moderna, permite identificar alguns comportamentos marcantes e reincidentes
da empresa e que estdo presentes em toda sua trajetoria de crescimento, desde sua fundagio
em 1901. Estes movimentos estratégicos sao empregados pela Monsanto com quatro
objetivos: o de crescimento, por meio da diversificagao e da inovagao; de entrada em novos
mercados, a partir do estabelecimento de parcerias e acordos com empresas ja atuantes nos
setores de interesse, ou, até mesmo, da compra dessas empresas; para consolidar-se nos novos
mercados; e para neles alcancar a lideranca. Ao executar estes movimentos, a empresa
aprende ao longo de sua trajetoria e utiliza o conhecimento adquirido e acumulado em novas
estratégias de crescimento, de entrada em novos mercados, de consolidagdo e de lideranga.

Palavras-chave: Monsanto. Biotecnologia. Inovacdo. Sementes. Estratégia. Crescimento.
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1 INTRODUCAO

O presente artigo pretende mostrar a trajetoria da Monsanto desde o periodo que

antecedeu sua entrada em mercados oriundos da biotecnologia moderna, em particular no de
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sementes geneticamente modificadas (GMs), até sua consolidagio como maior empresa
mundial de sementes. A analise da trajetoria da empresa permite observar que a Monsanto
passou por grande realinhamento estratégico para deixar de ser uma empresa quimica, stazus
adquirido desde sua fundagao em 1901, voltando suas atividades para a agroindustria. Com
finalidade didatica e em funcdo da riqueza de particularidades em cada uma das fases vividas
pela empresa, a analise da trajetoria da Monsanto sera dividida e apresentada em 6 etapas,
sendo elas: (a) a Monsanto como em suas origens; (b) a Monsanto no mercado de defensivos
agricolas; (c) a entrada na biotecnologia moderna; (d) a consolida¢do no setor de sementes; e

(e) as novas estratégias da empresa e os ultimos avang¢os em sementes.

2 A TRAJETORIA DE INOVAGCAO DA MONSANTO

2.1 A MONSANTO COMO EM SUAS ORIGENS

A Monsanto foi fundada em Saint Louis, Missouri, em 1901, por John Francis
Queeny, um farmacéutico de trinta anos. Queeny abriu a empresa com seu proprio capital e
batizou-a com o nome de solteira de sua esposa. Em 1919, a Monsanto estabeleceu uma filial
na Buropa, por meio de uma parceria com a Graesser's Chemical Works' para produzir
vanilina, acido salicilico, aspirina e, mais tarde, borracha.

Na segunda década de sua histéria, anos 20, a Monsanto expandiu sua produg¢ao
para outros quimicos, como o acido sulfurico. Nos anos 40, a organiza¢ao se tornou uma das
principais fornecedoras de plastico, incluindo polietileno e fibras sintéticas. Desde entdo, a
empresa se manteve entre as 10 maiores companhias quimicas norte-americanas

(FORRESTAL, 1977).

2.2 A MONSANTO NO MERCADO DE DEFENSIVOS AGRICOLAS

Na década de 50, a Monsanto se consolidou no mercado de agroquimicos,
beneficiada pela expansio do mercado de defensivos no oeste dos Estados Unidos e pelo
ataque de pragas e insetos na agricultura norte-americana. Desta forma, a empresa investiu

maci¢amente no aumento da capacidade produtiva de dois de seus principais herbicidas, o 2,

! Empresa quimica com sede no Pais de Gales e lider na produciao de fenol no mercado inglés.
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4, 5-T% ¢ 0 2,4-D’, e instalou, em sua sede, um laboratério voltado para P&D de quimicos
agricolas. Em 1962, a Monsanto se apresentava como a principal empresa produtora de
herbicidas seletivos e, em 1969, a Divisaio de Quimicos Agricolas da Monsanto ja era a mais
lucrativa da empresa. Em 1970, a empresa desenvolveu aquele que viria a ser o seu lider de
vendas nos anos seguintes, o herbicida Roundup®”.

O final da década de 70 e toda a década de 80 marcaram o inicio do realinhamento
estratégico da Monsanto, em fungdo das crises de petréleo — vividas nos dois pds-guerra, das
fortes pressdes ambientais contra a comercializacao de alguns dos defensivos produzidos pela
empresa, como o DDT’, e da constatagio da presenca de PCBs’ (bifenil policlorado) no
ambiente americano (FORRESTAL, 1977).

Neste mesmo perfodo, as empresas petroquimicas, cujas matérias-prima de base
foram as mais afetadas com as duas crises de petrdleo, nao tiveram outra saida sendo se
diversificar para o setor de Quimica Fina’, buscando sua perpetuacio no mercado. Por outro
lado, empresas como a Monsanto, cujas matérias-prima de base eram de origem quimica,
orientaram suas atividades para outros mercados, entre eles o das “Ciéncias da Vida™®,

Em sua trajetéria de diversificagdo para a entrada na Biotecnologia Moderna, um dos
setores que compdem a Industria das Ciéncias da Vida, a Monsanto acabou por relegar seu

principal ramo de atividade — o quimico - a segundo plano, em proveito de atividades mais

2 Desenvolvido no final da década de 40, o triclorofenoxiacético (2,4,5-T) é o principal composto no conhecido
agente laranja, muito usado como desfolhante de florestas na guerra do Vietna, juntamente com o napalm. Em
funcio de sua alta toxicidade, seu uso foi proibido.

3 O herbicida acido diclorofenéxiacético (2,4-D) foi produzido durante a segunda Guerra Mundial (1939-1945),
sendo também utilizado na guerra do Vietna (1954-1975), fazendo parte, juntamente com o herbicida 2,4,5-T, do

agente laranja. Desde entdo, o 2,4-D vem sendo utilizado no controle seletivo de ervas daninhas.

4 Herbicida de largo espectro, ativo contra mais de 300 espécies de ervas daninhas. Na época em que foi
desenvolvido, caracterizou-se como um dos menos ofensivos a0 meio ambiente.

5> O DDT, sigla de Dicloro-Difenil-Tricloroetano, é o primeiro pesticida moderno, tendo sido desenvolvido apds
a Segunda Guerra para o combate aos mosquitos causadores da malaria e do tifo. Em fun¢io da comprovacio
de que o DDT poderia causar doengas como o cancer e interferia na vida animal, seu uso foi banido na década
de 70 em varios paises.

¢ O PCB consiste em um vasto grupo de 6leos sintéticos, que sdo resistentes ao fogo ¢ a descargas elétricas. Até
1985, o PCB foi vastamente utilizado em 6leos lubrificantes, plasticos e aparelhos elétricos. Em fun¢io da
descoberta de seus efeitos nocivos aos animais e, indiretamente, a0 homem, o PCB foi proibido na maioria dos

paises industrializados, mas ainda restam grandes quantidades de residuos no ambiente.

7 Envolve as industrias responsaveis pela sintese de produtos de alto valor agregado, produzidos em pequena
escala - para um ou mais usos finais, e vendidos para pequeno numero de clientes, também em pequenas
quantidades. Entre os produtos de quimica fina estdo o acido acetilsalicilico, a sacarina, além de aromatizantes,
farmacos, defensivos agricolas, corantes e aditivos em geral.

8 As Ciéncias da Vida representam uma drea do conhecimento cientifico que resulta da unido de disciplinas
tradicionais — biologia, zoologia e botanica — e areas especializadas do conhecimento como a biofisica, a
sociobiologia, a Biotecnologia, a biofarmacéutica, a engenharia de tecidos, a bioestatistica, a bioinformatica etc.
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rentaveis e mais dinamicas do ponto de vista inovador. Esta substitui¢io nio enfraqueceu,
contudo, os conhecimentos ja adquiridos pela empresa. Ao contrario, o processo de
diversificagado foi desencadeado a partir de competéncias existentes, buscando, com isto,
consolidar e até mesmo estender a competitividade da firma. A engenharia genética foi
assimilada como ativo complementar a agroquimica e a empresa passou a produzir as
sementes geneticamente modificadas (MONSANTO’S..., 1991; MONSANTO’S..., 1993;
WATKINS, 2003).

2.3 A ENTRADA NA BIOTECNOLOGIA MODERNA: FOCO NO MERCADO DE
SEMENTES GENETICAMENTE MODIFICADAS

bl

Em 1976, a Monsanto deu continuidade a seu projeto de exploracao de outros
campos do conhecimento cientifico, tais como a biologia celular de plantas e 0 mecanismo de
funcionamento da expressao de proteinas em animais e seres humanos. Este realinhamento
estratégico coincidiu, e ndo por acaso, com a descoberta, em 1970, das enzimas de restricao’,
que viriam a permitir, nos anos seguintes, a modificacao genética de organismos vivos.

O grande /nsight, que permitiu a entrada da empresa no mercado de sementes GMs,
veio da percepcio de que estas sementes poderiam ter seu genoma alterado de modo a se
tornarem resistentes a herbicidas ou a outras pestes. O que estava por tras desta estratégia era
a expansio do mercado para o herbicida lider de vendas da empresa, o Rowndup. Ao se
tornarem resistentes ao Rowndup, as sementes GMs poderiam receber a pulverizagio do
herbicida em qualquer etapa de seu cultivo, sem que as plantas sofressem qualquer tipo de
dano'. Mais ainda, o nimero de aplicagdes durante o plantio seria significativamente
reduzido, o que diminuiria o gasto energético com tratores - empregados nas pulverizagoes - e
também o impacto no solo. Desta forma, as sementes GMs teriam custo de plantio inferior
ao das sementes convencionais, além de incorrerem em menor impacto ambiental"'.

Outro aspecto a ser destacado é o de que, a excecio dos Estados Unidos'?, a patente
do Roundup expiraria, em 1991, em varios paises do mundo, o que poderia levar a produgio de

versoes genéricas do herbicida por empresas concorrentes. Desta forma, a produgio de

9 Enzimas que clivam o material genético em locais especificos.

10" Sem a modificacio genética das sementes, o Roundup s6 podia ser aplicado ao plantio na etapa de pré-
emergéncia, do contrario eliminaria ndo so6 as ervas daninhas, mas também as plantas de interesse.

11" Alguns dos potenciais beneficios inicialmente propostos para as sementes GMs ndo se concretizaram na
pratica. Transcorridas algumas safras GMs, a resisténcia de ervas daninhas ao Roundup fez aumentar o namero de
pulverizagdes deste produto, e o custo da semente GM se elevou em alguns paises com a exigéncia de rotulagem
do produto final, o que passou a requerer a rastreabilidade e segregacio de toda a cadeia produtiva da semente.

12 No mercado americano, a patente do Roundup veio a caducar somente em 2000.
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sementes GMs resistentes ao Rowndup evitaria o decréscimo nas vendas do produto, uma vez
que a Monsanto vincularia o plantio dessas sementes ao seu respectivo defensivo, praticando
a chamada “venda casada”.

Os primeiros anos da década de 80 foram marcados pelo esforco interno de P&D
em biologia molecular, com o objetivo de desenvolver capacitagdo na area. Entretanto, diante
da escassez de bidlogos moleculares no mercado e da forte demanda por estes profissionais
em empresas start-ups, especializadas em biotecnologia, a percepgao dos gestores da empresa
era a de que a entrada da Monsanto no mercado de produtos biotecnolégicos seria mais facil a
partir da compra dos pacotes tecnolégicos necessarios e da contratagio de especialistas do
que com base em suas capacita¢Oes internas. Mais especificamente, para entrar no mercado de
sementes GMs seria necessario que a Monsanto licenciasse sua tecnologia de modificacio
genética de plantas as sementeiras, comprasse algumas dessas empresas ou estabelecesse
internamente um setor de sementes. Todas as trés alternativas apresentavam riscos para a
Monsanto, sendo que o licenciamento se colocava aparentemente como a Op¢ao mais
atraente, mas iria requerer um esfor¢o maior por parte da empresa no controle do
desempenho das sementeiras e no treinamento dos empregados envolvidos na venda das
sementes GMs. Por outro lado, a aquisicao de sementeiras ou o estabelecimento interno de
um setor de sementes requereria uma diversidade de ativos complementares (casas de
vegetagao, equipamentos, canais de distribuicao etc.), que onerariam ainda mais o processo.

A opgao da empresa foi pelo estabelecimento de joint-ventures com empresas
especializadas em biotecnologia (dedicated biotechnology firms — DBFs), que detinham o
conhecimento das técnicas de modificagao genética de organismos vivos, bem como os genes
envolvidos, e pela compra de varias sementeiras, donas da matéria-prima a ser modificada
(GUERRANTE, 2003).

Em 1987, foram conduzidos os primeiros testes de campo com plantas GMs nos
Estados Unidos (GUERRANTE, 2003).

Em 1990, ao assumir a presidéncia da empresa, Robert S. Shapiro concretizou o
realinhamento estratégico da Monsanto, colocando o mercado das Ciéncias da Vida como
prioridade da empresa. Neste contexto, as operagdes quimicas da Monsanto foram deixadas
de lado, e a empresa passou a se concentrar na sinergia entre suas atividades farmacéuticas,

agroquimicas e alimenticias (FORRESTAL, 1977).

13 Ou licenciamento de tecnologias protegidas por patentes de empresas especializadas em biologia molecular.
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Em 1991, conforme ja ressaltado, todas as patentes do herbicida Rowndup da
Monsanto ja haviam expirado no mundo, a exce¢ao da protegio no mercado norte-
americano, que se estendeu até 2000. Empresas como a AgrEvo, subsidiaria da Hoescht, a
Dekalb Genetics, a Northrup King, a Asgrow e a Pioneer Hi Breed inundaram o mercado
com herbicidas concorrentes do Roundup, reduzindo bruscamente a cotagdo internacional do
produto. Entretanto, antes mesmo de ter sua primeira semente GM comercializada no
mundo, o que poderia garantir o volume de vendas do herbicida ao qual a semente ¢é
resistente, a Monsanto foi capaz de manter um diferencial de preco em relagdo aos genéricos
do produto em funcio da reputagao da marca Roundup e de alguns servicos prestados pela
empresa a seus consumidores, tais como a possibilidade de financiar a compra das sementes e
de seus respectivos herbicidas.

Desta forma, os novos usos desenvolvidos pela Monsanto para o Rowndup, o
investimento em mercados internacionais emergentes, bem como a comercializagdo das
sementes Roundup Ready (RR)” foram responsaveis pelo aumento no volume de vendas do
produto, mesmo apods a caducidade de suas patentes (MONSANTO’S...1993; WATKINS,
2003).

Em 1995, a Monsanto ocupava a terceira posi¢ao no ranking das maiores empresas
quimicas dos Estados Unidos. Sua gama de produtos era ainda bastante variada e inclufa
herbicidas, sementes GMs, fibras sintéticas, plasticos, farmacos, adogantes e outros aditivos

para alimentos.

2.4 A CONSOLIDACAO NO SETOR DE SEMENTES

Com a entrada de algumas empresas produtoras de agroquimicos, assim como a
Monsanto, no mercado de sementes GMs, e com as inuimeras fusdes e aquisicbes entre
empresas quimicas, sementeiras e especializadas em biotecnologia, as sementes, que até entao
eram produzidas e distribuidas por empresas sementeiras - assim como os herbicidas e
inseticidas o eram por empresas quimicas, e os maquinarios agricolas, por empresas de
equipamento -, passaram a setr escoadas por um canal de distribuicao comum aos trés setores.

Em 1996, a Monsanto comercializou no mundo sua primeira semente GM: a soja
Roundup Ready, resistente ao herbicida Roundup. Muitas outras sementes Roundup Ready vieram

em seguida, tais como o algodao, a canola, o milho e a beterraba. Entretanto, para introduzir

14 Geneticamente modificadas para serem resistentes ao herbicida Rowndup, também de propriedade da
Monsanto.
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os genes responsaveis pela resisténcia ao Rowndup em outras culturas, se fazia essencial que a
Monsanto fortalecesse sua participagao no mercado de sementes, aumentando o germoplasma
disponivel”. Desta forma, a empresa consolidou sua entrada neste mercado de trés maneiras:
licenciando sua tecnologia de modificacio genética de sementes para empresas sementeiras -
como aconteceu para as culturas de soja, canola e algoddo RR e para o milho Bt' -; fazendo
aliancas com outras empresas produtoras de sementes, no caso do milho RR'" e do algoddo
Bollgard”; e, por fim, comprando algumas sementeiras. A Tabela 1 traz a relacio das empresas

adquiridas pela Monsanto e aquelas com as quais a empresa formou joint-ventures.

TABELA 1 - AQUISICOES E JOINT-IVENTURES DA MONSANTO PARA ENTRAR NO MERCADO
DE SEMENTES GMS

Valotr Estimado

Empresa Corporagées Envolvidas (USS$ bilhao)
Aquisigdes: Agracetus, Agroceres, Anglo-Dutch Unilever, Asgrow
Seed, Braskalb, Calgene, Dekalb, Delta&Pine Land'?, Grupo Maeda, 1.7
Holden’s Foundation Seed, Limagrain Canada Seeds, Plant
MONSANTO Breeding International Cambridge (PBIC), Selected International

Seeds Operations of Cargill?’, Sementes Hata.

Aliangas: ArQule, Cargill Internacional?!, Cereon Genomics,
Ecogen, I'I-Pesquisa ¢ Sementes (formando a Monsoy), GeneTrace,
Incyte Pharmaceuticals, Institute of Plant Genetics, Mendel
Biotechnology, Millenium Pharmaceutical, Mycogen.

FONTE: GUERRANTE, 2003.
NOTA: As corporag¢des em itdlico na tabela acima sio empresas brasileiras.

Em 1997, confirmando sua estratégia de permanéncia e fortalecimento no mercado
agricola e buscando capitalizar-se para a compra de mais empresas de sementes, a Monsanto
se desfez de suas operagdes quimicas e de fibras.

Apbs as inumeras aquisicoes e joint-ventures com empresas atuantes no mercado de

22 .~ . . . .
sementes, a Monsanto™ ocupava, em 2000, a segunda posi¢ao no ranking das principais

15 Conjunto de toda a variabilidade genética de um organismo, representado por todas as células germinativas ou
sementes disponiveis.

16 Neste milho foi inserido um gene retirado de uma bactéria, o Bacillus thuringiensis, capaz de torna-lo resistente a
insetos-praga.

17 Comercializado em 1998 pela empresa.

18 Resistente a insetos-praga.

19 Até 2000, a participacdo da Monsanto na empresa se trestringiu aos 8%. Desde 1997, havia se formado uma
Jjoint-venture entre as duas empresas na China, que foi responsavel pelo desenvolvimento de sementes de algodio e
soja resistentes ao herbicida Roundup da Monsanto e também do algoddo Bt. Em agosto de 2006, a Monsanto
assumiu o controle da Delta&Pine Land, ap6s uma negociagiao que movimentou US$ 1,5 bilhio.

20 A negociagio envolveu o mercado de sementes de milho de clima temperado e tropical, bem como o de
outras sementes, mas excluiu os mercados norte-americano, canadense e do Reino Unido.

21 Essa alianca se deu no Brasil, com o objetivo de desenvolver sementes melhoradas de milho.

22 Em 2000, a Monsanto se chamava Pharmacia Corporation, em fun¢io de sua fusio, em 1998, com a Pharmacia
Upjohn, empresa suico-americana especializada na produgiao de medicamentos. Esta fusio foi desfeita em 2002,

em vista do interesse da Pharmacia em ser adquirida pela Pfizer, a maior empresa farmacéutica do mundo, e
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empresas deste mercado. A mesma posi¢ao era ocupada pela Monsanto no mercado de
agroquimicos e a 8" posi¢dao no de farmacos.

Nos anos seguintes, a Monsanto seguiu investindo no desenvolvimento de novas
variedades de sementes com caracteristicas nutricionais melhoradas e capazes de sintetizar
farmacos e vacinas.

Assim como pode ser observado para as suas principais concotrentes”, outro
enfoque dado pela empresa a partir de 2002 foi o desenvolvimento de sementes GMs para a
produgio de biocombustiveis™.

Dados do inicio de 2007 situam a Monsanto como a maior empresa atuante no

mercado mundial de sementes (Tabela 2).

TABELA 2 - PRINCIPAIS EMPRESAS DE SEMENTES DO MUNDO (2006)

Empresa | Nacionalidade | Vendas Anuais (US$ milhées)
Monsanto EUA 4.028
DuPont EUA 2.781
Syngenta Suica 1.743
Group Limagrain Franca 1.035
Land O' Lakes Estados Unidos 756
KWS (AG) Alemanha 615
Bayer CropScience Alemanha 430
Delta&Pine Land* EUA 418
Sakata Japiao 401
DLF-Trifolium Dinamarca 352

FONTE: ETC Group, 2007.
NOTA: * Este ranking nao leva em considerac¢io a aquisi¢do da totalidade das agdes da Delta&Pine Land pela
Monsanto em agosto de 2006.

2.5 ASNOVAS ESTRATEGIAS E OS ULTIMOS AVANCOS EM SEMENTES

Em 2007, dando continuidade as negocia¢des comerciais com a Bayer CropScience, a
Monsanto estabeleceu uma parceria com a empresa para o intercambio de tecnologias de
modificagdo genética de sementes com a finalidade de torna-las resistentes a herbicidas e
insetos. Outra parceria com a Bayer CropScience prevé o langamento para 2010 de um fungicida
para a lavoura de milho (MONSANTO..., 2008).

Ainda em 2007, a Monsanto anunciou investimento conjunto com a Basf, no valor

de US$ 1,5 bilhdo, para o desenvolvimento de sementes” GMs com maior produtividade e

também de desvincular sua imagem da Monsanto, comprometida com a rejeicao da sociedade a seus produtos

transgénicos e a propria empresa em si.

2 Syngenta, DuPont, Bayer CropScience, Dow AgroSciences e Basf.

24 A maioria das sementes desenvolvidas com este objetivo apresenta maior concentra¢io de dleo, que fara parte
da composicido do biodiesel; e pode conter, também, enzimas capazes de facilitar seu processamento para a
producio dos referidos combustiveis (RIBEIRO, 2000).
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resistentes a condi¢Oes ambientais desfavoraveis, como a seca. A previsao das duas empresas
¢ de que os primeiros produtos comecem a ser vendidos a partir de 2010 (KEMPF, 2008).

No mesmo ano de 2007, a Monsanto estabeleceu, no Brasil, parceria% com as
empresas Alllyx”" e Canal/ialis™*, ambas do grupo Votorantim Novos Negocios (VNN),
licenciando o uso dos transgenes da soja RR e do algodao Bt para a insercio desses genes em
novas variedades de cana-de-agcicar (VOTORANTIM..., 2007).

Ainda em 2008 e no Brasil, a Monsanto anunciou a renovag¢ao de sua parceria com a
Embrapa, com o pagamento dos royalties” otiundos do compartilhamento dos direitos de
propriedade intelectual sobre a comercializacao de variedades de soja da Embrapa com a
tecnologia Roundup Ready na safra 2007/08, e o estabelecimento de 10 novos projetos
envolvendo a agricultura nacional, entre eles o desenvolvimento de alimentos mais nutritivos,
com adi¢io de ferro e vitaminas e o combate a uma das maiores pragas da citricultura
(EMBRAPA..., 2008).

Nesse mesmo ano, a Monsanto estabeleceu acordo de cinco anos com a empresa
israclense Evogene Genes para a identificagdio de novos genes de plantas relacionados a
produtividade, ao estresse abidtico e a utilizagao de fertilizantes. Pelo acordo, cabera a
Evogene identificar os referidos genes de interesse e 2 Monsanto testa-los em suas variedades
de milho, soja, canola e algodio (MONSANTO..., 2008c).

Entre as grandes novidades de sementes GMs da Monsanto para os proximos anos,
se encontra o desenvolvimento de uma semente de soja resistente, simultaneamente, a insetos,
a ferrugem e tolerante a estiagem. Segundo estimativas da empresa, esta semente devera estar
disponivel no mercado americano em 2010 e somente em 2015 no mercado brasileiro. Além
das trés caracteristicas citadas, a mesma semente de soja podera reunir, também, qualidades
nutricionais, como a presen¢a de 6mega-3 e menor teor de acido linolénico, responsavel pela

formacido da gordura trans durante o processo de hidrogenacio do 6leo. Com isso, o dleo de

2> Em especial, milho, soja, algodio e colza (tipo de couve).

26 A parceria foi "consolidada", em novembro de 2008, com a compra da Alellyx e da CanaVialis pela Monsanto,
por US$ 290 milhoes (ESCOBAR, 2008).

27 Empresa brasileira de biotecnologia - fundada por um grupo de bidlogos moleculares que trabalharam no
sequenciamento genético da bactéria Xyklla fastidiosa, causadora da praga do amarelinho nos citros - que atua na
pesquisa e no desenvolvimento em Gendmica Aplicada de plantas. Constituida por capital 100% nacional,
dedica-se a projetos de pesquisa focados em culturas de grande representatividade econémica para o pafs e das
quais o Brasil figura entre os maiores produtores do mundo: a cana-de-agucar, o eucalipto e a laranja.

28 Empresa criada em 2003, fruto de uma parceria entre a Votorantim Novos Negocios e um grupo de
cientistas com mais de 30 anos de experiéncia no desenvolvimento de variedades de cana-de-agucar. A
CanaVialis tem por missio desenvolver e fornecer solu¢bes genéticas em cana-de-agucar.

2 R$ 7,8 milhées. Em 2006, a Embrapa recebeu R$ 800 mil em rgyaties e 2,4 milhSes em 2007.
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soja produzido a partir desta semente poderia apresentar as mesmas vantagens do 6leo de
oliva (AGUIAR, 2000).
Uma das grandes apostas da empresa é a chegada no mercado, em 2010, do milho

TI\I . . . ~ .
SmartStax geneticamente modificado com uma combinacio de oito transgenes,

>
desenvolvido pela Monsanto em conjunto com a Dow AgroSciences. Este milho transgénico
apresentara as caracteristicas de resisténcia a insetos, a pragas que atacam a raiz da planta, a

ervas daninhas, bem como aos herbicidas Roundup e Liberty (MONSANTO..., 2007a).

3 CONSIDERACOES FINAIS

A analise dos movimentos estratégicos da Monsanto, deixando de ser uma das
maiores empresas quimicas do mundo para atuar nos mercados emergentes da biotecnologia
moderna, permite identificar alguns comportamentos marcantes e reincidentes da empresa e
que estdo presentes em toda sua trajetoria de crescimento, desde sua fundagao em 1901.

Estes movimentos estratégicos sio empregados pela Monsanto com quatro
objetivos: o de crescimento, por meio da diversifica¢ao e da inovag¢ao; de entrada em novos
mercados, a partir do estabelecimento de parcerias e acordos com empresas ja atuantes nos
setores de interesse, ou, até mesmo, da compra dessas empresas; para consolidar-se nos novos
mercados; e para neles alcancar a lideranga. Ao executar estes movimentos, a empresa
aprende ao longo de sua trajetdria e utiliza o conhecimento adquirido e acumulado em novas
estratégias de crescimento, de entrada em novos mercados, de consolidacao e de lideranca.
Desta forma, a empresa alimenta seu motor de crescimento continuo e cultiva sua propensao

a autoperpetuacgao.

30 Desenvolvido pela Bayer CropScience.
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