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Resumen”

El grupo Don Mario (GDM) es una empresa que desarrolla semillas de Argentina
que se ha convertido en un jugador importante en el mercado global proveyendo el
20% de las variedades de soja que se utilizan en el mundo. La empresa exporta
actualmente a mas de 11 paises. El crecimiento e internacionalizacion del grupo
Don Mario es un fenomeno de enorme interés ya que se produjo en un periodo en
el que el mercado global de semillas se concentr6 masivamente en unas pocas
empresas internacionales a través de un proceso de fusiones y adquisiciones sin
precedentes, que involucrd la desaparicion de cientos de empresas semilleras
independientes. En este reporte discutimos los principales cambios en la demanda
mundial, tecnoldgicos, regulatorios y de estructura de mercado que han operado y
operan como oportunidades y desafios para la expansion de Don Mario;
presentaremos una serie de indicadores que describen el contexto global y local en
el cual opera la empresa Don Mario; analizamos en detalle el alcance y modelo de
la insercion internacional de la empresa Don Mario; explicaremos los elementos
claves que explican el éxito de la firma; el uso e impacto de las politicas publicas;
y los desafios pendientes que tiene la empresa para continuar su proceso de
crecimiento internacional.

Codigos JEL: F14, L66, N56
Palabras clave: Estrategias exportadoras, Semillas, Innovacion, Argentina, Bienes
publicos, Recursos naturales

* Este estudio se realizd en el marco del proyecto “Estrategias privadas y publicas para el éxito en los mercados
agroalimentarios modernos”, patrocinado por el Departamento de Investigacion y el Departamento de Instituciones
para el Desarrollo del Banco Interamericano de Desarrollo y por BID Invest.



1. Introduccion- Presentacion del caso

El grupo Don Mario (GDM) es una empresa que desarrolla semillas de Argentina que se ha
convertido en un jugador importante en el mercado global proveyendo el 20% de las variedades
de soja que se utilizan en el mundo: “/ de cada 3 0 4 hectareas que se siembran con el cultivo de
soja en el mundo se siembran con genética de GDM™".

Creada en 1982 en Chacabuco, Provincia de Buenos Aires, como una compafiia de semillas
de soja centrada en la mejora de variedades, en las Ultimas tres décadas la empresa ha crecido de
manera exponencial. En 1993 Don Mario empresa operaba sélo en Argentina, tenia 20 empleados,
una facturacion de 1,4 millones de délares y una porcion insignificante del mercado de semillas
de soja argentino. En 2014, la empresa ya tenia subsidiarias en seis paises (Brazil, Uruguay,
Paraguay, Bolivia, Sudéafrica y Estados Unidos), 700 empleados, dos laboratorios de 1&D (uno en
Argentina y otro en Brasil) y una rentabilidad de 220 millones de dolares. Actualmente el grupo
Don Mario (GDM) tiene més de 800 empleados, se ha expandido también a Italia, donde tiene una
subsidiaria que hace monitoreo tecnoldgico, y esta dando los primeros pasos para desarrollar su
negocio en China e India. A través de sus subsidiarias y multiples unidades de negocio ha
capturado el 55% del mercado argentino de semillas de soja, el 50% del mercado total del Brasil,
maés del 40 % del mercado regional y esta ganando mercado en EEUU. Se ha diversificado también
en cultivos hacia trigo, maiz, alfalfa y hortalizas, y tecnoldégicamente, hacia nuevas areas todavia
no consolidadas dentro del sector, como las de edicidn génica.

Don Mario exporta a 11 paises: los paises del Mercosur, Bolivia, Canada, Estados Unidos,
Sudéfrica, Italia, Ucrania, Rusia, y China. La expansion de la empresa hacia mercados externos,
sin embargo, por las caracteristicas del sector y su modelo de negocios, se ha llevado adelante
fundamentalmente a traves de inversion extranjera directa.

El crecimiento e internacionalizacion del grupo Don Mario es un fendmeno de enorme
interés ya que se produjo en un periodo en el que el mercado global de semillas se concentr6
masivamente en unas pocas empresas internacionales a través de un proceso de fusiones y
adquisiciones sin precedentes, que involucré la desaparicion de cientos de empresas semilleras
independientes. En Argentina, por ejemplo, como resultado de este proceso en los 1990s and 2000s

la mayoria de las empresas semilleras nacionales competitivas fueron adquiridas por capitales



extranjeros (por ejemplo, empresas de gran trayectoria en el desarrollo de semillas como Relmo,
Seminium y la La Tijereta fueron compradas por fondos extranjeros. Don Mario, por lo tanto, es
un caso excepcional para explorar, ya que su exitosa estrategia le ha permitido ganar
competitividad y mercado (local e internacional) en una actividad muy concentrada a nivel
mundial y dominada por grandes empresas multinacionales.

En este reporte discutimos primero los principales cambios en la demanda mundial,
tecnoldgicos, regulatorios y de estructura de mercado que han operado y operan como
oportunidades y desafios para la expansion de Don Mario. En segundo lugar, presentaremos una
serie de indicadores que describen el contexto global y local en el cual opera la empresa Don
Mario. Estos indicadores dan cuenta de los volimenes, valores, estructura y principales actores del
mercado de semillas a nivel global y a nivel regional, y la participacion de Don Mario. En tercer
lugar, analizamos en detalle el alcance y modelo de la insercion internacional de la empresa Don
Mario, hacia qué paises se han expandido, cuanto y cémo. La seccién cuatro explora los elementos
centrales que explican el éxito de la empresa en su proceso de expansion, su estrategia y
capacidades centrales. La seccion cinco analiza el uso que la empresa hizo de las politicas publicas,
cémo colaboraron las politicas existentes en su proceso de expansion y que necesidades a futuro
tiene la empresa. Finalmente, en la seccion seis cerramos con un analisis de los principales desafios

que enfrenta la empresa para continuar en su proceso de crecimiento internacional.

2. Principales transformaciones en el mercado global de semillas

En esta seccion analizamos primero, cambios en la demanda, cuantitativos y cualitativos, y
cambios en las bases de conocimiento y tecnoldgicos que estan abriendo oportunidad para
empresas como Don Mario en el mercado global de semillas, luego analizamos cambios
regulatorios y de estructura de mercado que operan fundamentalmente como desafios para la

expansion del Grupo Don Mario.
2.1 Cambios en la demanda

a) Cambios en el volumen de la demanda de las semillas

La demanda mundial de productos agricolas ha venido aumentando significativamente y se espera

que lo seguird haciendo, aunque a una menor tasa, en las proximas décadas. (FAO 2009;



OECD/FAOQ, 2018)!. Las semillas son un insumo clave y estratégico para la produccién agricola
y de alimentos. Mejorar la calidad de las semillas es uno de los modos méas econdémicos y eficientes
de incrementar la productividad agricola (FAO, 2006)2.

Se espera ademas, que casi toda la expansion de la superficie cultivada en los paises en
desarrollo tenga lugar en Africa Subsahariana, América Latina y algunos paises de Europa del
Este. Mucha de esta tierra, no en uso todavia para agricultura, es menos productiva, padece
adversas condiciones agroecoldgicas y es vulnerable a enfermedades locales y malezas. Por lo
tanto, la innovacion en semillas mejoradas y adaptadas a las caracteristicas locales sera clave para
viabilizar econémicamente la produccion de los cultivos en estos nuevos territorios.

La innovacion en semillas sera fundamental también para enfrentar la continua
modificacion del ambiente (debido a los efectos del cambio climético y otros cambios). Por
ejemplo, la disminucion en las precipitaciones en Africa demandd la creacion de mejores semillas
resistentes a la sequia (Brunis, 2009) y aumento el efecto de patdgenos e insectos, lo que ha exigido
continuos esfuerzos de fitomejora. Segun datos de FAO, la pérdida mundial anual actualmente
debido a patdgenos asciende aproximadamente a 85.000 millones de délares estadounidenses, y
por insectos, a 46.000 millones de ddlares estadounidenses.

Es de esperar entonces que la demanda de semillas mejoradas aumente en las proximas
décadas para abastecer la necesidad de aumentar la produccion agricola, y enfrentar las

condiciones cambiantes de los suelos y el clima.

b) Cambios en las exigencias de la demanda
Un cambio importante que se esta también produciendo que afecta el mercado de semillas es que
los agricultores se estdn tornando mas especificos y exigentes en la demanda de insumos
(Kanungwe 2009). Para algunos cultivos importantes (tales como soja y maiz), éstos no solo
demandan semillas que provean mayores niveles de rendimiento afio a afio, sino también semillas
que den servicios especificos (por ejemplo, resistencia 0 mejor adaptacién a herbicidas e insectos,
adaptabilidad a diferentes tipos de précticas agricolas y suelos) los cuales les faciliten el manejo

en el campo y les permitan reducir costos. Dos ejemplos de semillas mejoradas que permitieron

1 OCDE / FAO (2018), "Panorama agricola de la OCDE y la FAQ", Estadisticas de la OCDE sobre la agricultura.
2 “Producing quality seeds means quality yields” (FAO), obtenido de http://www.fao.org/in-action/producing-quality-seeds-means-quality-
yields/en/.



simplificar el proceso productivo en soja, por ejemplo, fueron, el lanzamiento del gen que otorga
a la soja resistencia al herbicida glifosato, el que permitié durante un tiempo reducir el uso de otros
herbicidas para combatir las malezas; y el lanzamiento de variedades con ciclos méas cortos de
maduracion han permitido el doble cultivo en muchas zonas de Argentina y Brasil.

Los consumidores estan también afectando el sector de semillas, incentivando
innovaciones a traves de sus requerimientos de productos més saludables y amigables con el medio
ambiente. Asi se ha generado, entre otros, un mercado de precios premium para las semillas
organicas y no modificadas genéticamente (por ejemplo algoddn organico con una mejor calidad
de fibra y rinde - Organic Cotton Association, 2014), y para los requerimientos de otras
producciones sin pesticidas como las agro ecologicas y biodindmicas. Ademaés, ciertas
innovaciones recientes en semillas se orientaron a satisfacer necesidades relacionadas a la salud.
Algunos ejemplos son una nueva variedad de brdcoli conocida como Bonoforté, desarrollada en
el Institute of Food Research y el John Innes Center que contiene de dos a tres veces el nivel del
fitonutriente glucorafanina que las variedades comerciales; y variedades de arroz con mayores
niveles de betacaroteno (denominado “arroz dorado’) que podria ayudar a aquéllos afectados con
deficiencia de vitamina A.

Esta segmentacion y sofisticacion de la demanda en el mercado de semillas estan abriendo
oportunidades significativas para la innovacion en semillas que estan siendo aprovechadas por
empresas como Grupo Don Mario para expandir su negocio.

2.2 Cambios en Ciencia y Tecnologia

La innovacion en materia de semillas se ocupa de la identificacién de caracteristicas deseables
("rasgos™) y de la creacion de nuevas variedades (“cultivares™) que contengan estas caracteristicas.
Hasta el siglo XX, las mejoras de las semillas dependian casi exclusivamente de un proceso de
ensayo y error a través del cual se seleccionaban las plantas con rasgos deseables en base a la
observacion (“seleccion por fenotipo™) (por €j., la apariencia externa y el desempefio de la planta)
y posterior cruzamiento de las mejores. Este método, en gran parte dependia del conocimiento
tacito de quien realizaba la seleccion y el cruzamiento (en principio los propios agricultores, luego

los agronomaos).



Sin embargo, en las Ultimas décadas en asociacion a avances sustantivos en areas de
conocimiento relacionadas a la actividad de mejoramiento de semillas se abrieron nuevas
oportunidades para ampliar las posibilidades de mejoramiento de semillas y agilizar los procesos.

Por ejemplo, avances en los campos de la biologia molecular, la biotecnologia en general,
ciencias de datos y bioinformatica permitieron, entre otros: a) complementar la “seleccion por
fenotipo” tradicional con informacion genética (“seleccion por genotipo”) tornando el proceso de
seleccion mas preciso y eficiente, y b) explorar nuevos modos de modificacion de semillas
utilizando manipulacién genética dentro de las mismas especies o entre diferentes especies.

De este modo, el proceso de mejoramiento por cruzamiento se ha visto significativamente
beneficiado ya que se puede combinar la “seleccion por fenotipo™ con la “seleccion por genotipo™
(en base a informacidn genética de las plantas). Una gran ventaja que provee a los fitomejoradores
contar con informacion acerca del genotipo de las plantas es que pueden prever y conocer las
caracteristicas que esta posee (como su longitud, su resistencia a ciertas pestes o enfermedades,
etc.) sin necesidad de esperar hasta que ésta se haya desarrollado plenamente (lo que puede llevar
varios afios). El método clésico de cruzamiento, favorecido por el uso de herramientas genéticas,
ha sido muy exitoso en el desarrollo de variedades de semillas resistentes a altas temperaturas, a
sequia, inundaciones y enfermedades en cultivos como porotos, maiz, arroz, soja o trigo.

El uso de tecnologia de ingenieria genética brinda otro nuevo camino de innovacion en
semillas, un enfoque cualitativamente diferente para mejorar las semillas. En lugar de basarse en
los procesos de reproduccion sexual (u otras formas naturales de recombinacion) para alterar la
composicion genética de una planta, utiliza técnicas moleculares, conocidas como tecnologia del
ADN recombinante, para identificar, aislar y alterar los genes (que codifican los rasgos deseables),
e insertarlos directamente en el genoma de una planta. La técnica permite transferir a las plantas
genes de cualquier fuente, incluidas las especies no relacionadas, permitiendo asi el acceso a la
variacion genética que no esta presente en los parientes de cultivos sexualmente compatibles.

Cuando la ingenieria genética implica la transferencia de secuencia de genes de una especie
a otra las variedades de plantas obtenidas son conocidas como plantas transgénicas. Un ejemplo
es la utilizacion de genes de una bacteria para el desarrollo de la resistencia al glifosato que se se
“peg6” a las variedades de soja y maiz, entre otras.

Esta nueva tecnologia abrié grandes expectativas con respecto a las posibilidades de

innovacion ya que, en principio, implicd una ampliacion en el pool de genes con los que se puede



contar para explorar posibilidades de mejora. Sin embargo, hasta ahora esta tecnologia ha sido
aplicada solo a algunos cultivos, fundamentalmente soja, maiz y algodén y se ha centrado en unas
pocas caracteristicas, fundamentalmente resistencia a insectos, herbicidas y algunas enfermedades.
Esto se debe a que la tecnologia tiene altos costos de investigacion y regulatorios (como
discutiremos mas adelante) y por el rechazo que genera en gran parte de la poblacion. Los estudios
indican que las tecnologias de modificacion genética son las mas rechazadas en el mundo luego
de las tecnologias nucleares, fundamentalmente por los posibles efectos que estas podrian causar
sobre la salud y el medio ambiente.

En los altimos afios, por lo tanto, se esta prestando gran atencidn a otra posibilidad dentro
del mundo de las tecnologias de ingenieria genética, la edicidén génica. Con esta técnica, en lugar
de introducir un gen extrafio al azar y luego volver a cruzarlo en un hibrido de élite se edita el gen
apropiado de forma no aleatoria dentro de una planta de élite existente. Debido a que los
investigadores pueden rastrear con precision las ediciones y solo cultivar aquellas plantas con el
cambio deseado, se argumenta que no hay posibilidad de consecuencias no deseadas. Otra ventaja
que se le adjudica, es que puede reducir el tiempo entre una edicién y un cultivo en el campo a tan
solo 18-24 meses en comparacion con hasta 10-13 afios con OGM. Todo esto se traduce en costos
mas bajos, lo que hace que el precio de un nuevo rasgo baje de $135 millones (del método OGM)
a menos de una décima parte de este costo.

Esta tecnologia, sin embargo, esté todavia en su infancia, siendo probada. Gran parte de la
innovacion a su alrededor de hecho esté siendo dedicada a resolver problemas de implementacion
(al proceso). Solo unas pocas innovaciones de producto, con potencial impacto en productores
agropecuarios y consumidores han sido desarrolladas. Un ejemplo de estas es la nueva variedad
desarrollada por la empresa estadounidense Plant Genetic Engineering, la cual permitird a una
planta o cultivo absorber directamente el nitrogeno de la atmdsfera, eliminando la necesidad de

utilizar fertilizantes®.

2.3 Cambios en las regulaciones

% Este desarrollo puede tener un impacto significativo atendiendo a la demanda de consumidores por productos que no contienen fertilizantes con
bajos niveles de productos quimicos, pero que para el productor son muy dificiles de conseguir ya que le resulta muy ineficiente no utilizar
fertilizantes, especialmente en las explotaciones de mediano y gran tamafio, resultard en grandes pérdidas de cosechas.
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El sector de semillas por su vinculo con la produccién de alimentos es un sector altamente
regulado. Dos de las regulaciones que mas afectan su funcionamiento y posibilidades son las de

propiedad intelectual y las de bioseguridad.

a) Regulaciones de DPI

Hasta los afios 80°s predomina en el mundo, como Unica forma de derecho de propiedad intelectual
asociado a semillas, el sistema de derechos de obtentor (DOV), el que otorga a los mejoradores de
plantas un nivel de proteccion relativamente “débil”, en comparacion con los derechos que otorgan
las patentes a una invencion en otras areas. Este confiere— a los llamados fitomejoradores u
obtentores - el derecho a explotar comercialmente sus nuevas variedades, pero no el derecho a
evitar que los agricultores replanten sus semillas (en base a un derecho conocido como el
“privilegio del agricultor”) y que otros mejoradores utilicen las nuevas variedades como material
para futuras cruzas y semillas (en base a la “excepcion del fitomejorador™)*. Esta situacion cambio,
sin embargo, en 1980, cuando la corte de Estados Unidos, luego de mas de 100 afios de regular en
contra el patentamiento de organismos vivos, permitié patentar ciertas partes de los organismos
vivos o plantas. Inicialmente esto solo fue posible para para ciertos rasgos asociados a ciertos genes
0 secuencia de genes, pero luego se extendio al patentamiento de toda la planta.

Las patentes les brindaron a las empresas varios derechos sobre las plantas que con el
sistema de derechos de obtentor no tenian, por ejemplo puede evitar que se respeten el “privilegio
del agricultor” y la “excepcion del fitomejorador”, y puede evitar que se utilicen generaciones
futuras de semillas si la patente cubre un rasgo que pasa de una generacion a la siguiente.

Aunque la Oficina Europea de Patentes no permite el patentamiento de plantas, la
posibilidad de patentar rasgos asociados a ciertos genes o secuencia de genes (es decir los
procesos) y su insercion en variedades vegetales existentes resulta de facto en un patentamiento
de toda la variedad.

En el resto del mundo, con algunas excepciones (Australia, Japon y Corea que permiten el

patentamiento de plantas), se ha adoptado una legislacién parecida a la europea siguiendo el

4 La “excepcion al fitomejorador” establece que ser duefio o propietario de una variedad vegetal no da derecho a impedir que terceros la utilicen
para crear nuevas variedades de plantas, que luego podran ser sujeto de un derecho de propiedad a favor de su creador sin la necesidad del previo
consentimiento del propietario de la variedad original.



Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y el Comercio (GATT en su sigla en inglés), que
oblig6 a una gran parte de los paises en desarrollo firmantes que no tenian hasta ese momento
legislacion de propiedad intelectual asociados a semillas y plantas a firmar los Aspectos de los
Derechos de Propiedad Intelectual relacionados con el Comercio (ADPIC)®. A partir de ese
momento, el sistema sui generis mas difundido en los paises para la proteccion de plantas es el
que recomienda el Acuerdo UPOV?®. Existen dos sistemas vigentes actualmente: UPOV 1978 y
UPOV 1991. EI ultimo es mas similar al sistema de patentes’. Entre los paises en desarrollo,
todavia predomina UPOV 1978, sin embargo, existe enorme presion por parte de los paises
avanzados y las empresas MNCs para que se muevan en la direccién de UPOV 1991.

La situacion en Argentina refleja todas estas tensiones. En este pais los DPI sobre
mejoramiento vegetal estan regulados por UPOV 1978. Pero, las secuencias de genes que otorgan
a las plantas ciertos rasgos, tales como resistencia a sequia, pueden ser patentadas. Esto crea un
desequilibrio entre los propietarios de una variedad vegetal por sistemas sui generis
(mayoritariamente firmas locales como Grupo Don Mario o entidades publicas) y el propietario de
secuencias genéticas (fundamentalmente MNCs), ya que los primeros no pueden tener acceso a
las secuencias genéticas protegidas por patentes sin permiso del propietario de la patente (y sin
licenciamiento obligatorio estos pueden negarse a darlo) y tienen que pagar por estas; mientras
que los segundos pueden acceder legalmente a las variedades vegetales novedosas sin

restricciones.

b) Regulaciones de bioseguridad

Dado que la ingenieria genética implica una interferencia con materiales genéticos que no tiene
precedentes en la naturaleza, los nuevos eventos desarrollados con ingenieria genética estan sujetos

a regulaciones de bioseguridad complicadas y muy costosas. Segun evidencia de diferentes

5 En particular el articulo 27(3) b contenia la obligacion de brindar cierta forma de proteccion para variedades de plantas, ya sea por patentes o
por un sistema sui generis efectivo o mediante una combinacion de ambos.

® La Uniodn Internacional para la Proteccion de Nuevas Variedades de Plantas, conocida como UPOV es una organizacion internacional
establecida por la Convencion Internacional para la Proteccion de Nuevas Variedades de Plantas, conocida como la Convencién UPOV adoptada
en Paris en 1961.

7 Las dos versiones de UPOV actualmente en vigencia exigen las mismas condiciones para otorgar proteccion (una variedad vegetal distinta de
las variedades existentes y que sea uniforme, estable e unica). Sin embargo, UPOV 1978 reconoce “el privilegio del agricultor” y la “excepcion
del fitomejorador”, mientras que UPOV 1991 es mas similar al sistema de patentes. UPOV 1991 otorga proteccion a todos los aspectos de la
produccion y reproduccion de variedades vegetales (por ende, elimina el “privilegio del agricultor”) y limita la “excepcion del fitomejorador” a
“variedades no esencialmente derivadas” (variedades que abarcan propiedades de otras variedades protegidas pero que tienen cambios de
relevancia).



estudios hechos sobre este tema los costos regulatorios de llevar un evento transgénico al mercado
oscilan entre 33 y 35 millones de dodlares, representando entre el 11 y 25% del total del costo total
y hasta pueden representar hasta el 80% de los costos generales de 1+D8. Por el contrario, las
variedades de semillas obtenidas Unicamente mediante fitomejoramiento estan sujetas a
procedimientos de registro mas sencillos y mucho mas econémicos.

Los altos costos de bioseguridad, méas alla de los costos de 1&D, asi como las capacidades
y recursos necesarios para obtener y defender patentes en multiples mercados, los que pueden
llevar el costo total de lanzar un nuevo evento al mercado puede alcanzar cerca de 300 millones
de dolares, hacen que el segmento de eventos transgénicos del mercado de semillas tenga barreras
de entrada muy altas. Solo las grandes empresas globales pueden beneficiarse de esta tecnologia.
Por la misma razén sélo ciertos tipos de innovaciones desarrolladas con transgénesis son rentables,
a saber, innovaciones estandarizadas que funcionan en diferentes condiciones agroecoldgicas, que
pueden incorporarse a los principales cultivos que tienen grandes mercados y que pueden alcanzar
precios relativamente altos, por ejemplo, porque sustituyen a otros insumos. Como ha sefialado
un ejecutivo de la industria de la biotecnologia (Goure, 2004), un nuevo rasgo de los cultivos
transgénicos debe generar ingresos anuales, en el momento de las ventas maximas, del orden de
175-200 millones de ddlares, como minimo, para que las grandes inversiones que conlleva rindan
frutos. Pocos desarrollos transgénicos pueden generar dichos ingresos. Por eso no es sorprendente
que, a pesar de la gran expectativa que genero la transgénesis, solo se hayan desarrollado con esta
tecnologia dos tipos de innovaciones: resistencia a herbicidas y resistencia a ciertas enfermedades.

Cierta literatura reciente sugiere que los cultivos desarrollados con edicion génica podrian
llegar al mercado a un costo menor (10,5 millones de ddlares) y en un plazo mas corto (5 afios) en
comparacion con las innovaciones reguladas como OGM. Sin embargo, se estima que el costo y
el tiempo requerido para que la innovacion salga al mercado podrian subir significativamente —
hasta 24,5 millones de dolares y 14 afios, respectivamente-- si las innovaciones desarrolladas con
edicion genética son reguladas como los organismos genéticamente modificados con transgénesis.

Todavia hay una gran incertidumbre, sin embargo, con respecto a la forma en la que se

regularan las innovaciones obtenidas con edicion genética. Segun el Departamento de Agricultura

8 Kalaitzandonakes, N., & Zahringer, K. A. (2018). Structural Change and Innovation in the Global Agricultural Input Sector, 75-99.
https://doi.org/10.1007/978-3-319-67958-7_4. McDougall, Phillips. 2016. Agriservice Report: Products Section, 2015 Market.
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de los Estados Unidos (USDA), las variedades vegetales desarrolladas mediante tecnologias
precisas de edicion genética como CRISPR-Cas9 pueden cultivarse comercialmente sin estar
reguladas como OGM (USDA, 2018), mientras que estos cultivos estan sujetos a las leyes sobre
OGM de la Union Europea (Callaway, 2018). Muchos otros paises todavia no han definido su
posicidn. Esta es un area abierta, y las empresas estan o haciendo lobby o esperando decisiones

antes de comprometerse de lleno con la tecnologia.

El ahorro de tiempo y de costos resultante de una buena reglamentacién sera por lo tanto un factor
importante en la rapidez con que las empresas de biotecnologia agricola adopten la edicion génica
(Voytas y Gao, 2014).

2.4 Cambios de mercado

Como resultado de los significativos cambios en la base de conocimiento, la tecnologia y las
regulaciones de DPI, la industria de las semillas en los Ultimos 40 afios empez6 un proceso de
concentracion a nivel mundial sin precedentes (Fernandez-Cornejo et al., 2002); (Fernandez-
Cornejo, 2004); (Schenkelaars P. et al., 2011).

La Tabla 1 muestra horizontalmente el recorrido de las empresas que en la actualidad son

las tres que dominan el mercado: Bayer (33%), Corteva AgriScience (21, 3%) y Chem China (7,4).
Tabla 1: Estructura del mercado- grandes jugadores

Integracion Horizontal

Afios 1980-1990° 1990-2000 2000-2010 2010-2017%

Dekalb (1.1%) | Dekalb (0.8%)
Compaiiias y %

Seminis (1.3%) Bayer (33% SM)
en el mercado Monsanto (17.4%)

Upjohn-
Asgrow (1.1%)

global

® https://www.lisconsult.nl/files/docs/consolidation_seed_industry.pdf
10 ttps://etcgroup.org/sites/www.etcgroup.org/files/files/etc_platetechtonics_a4_nov2019_web.pdf
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Advanta®! (1.5%)

Bayer (1.5%)
Dupont
Pioneer (4.1%)| Pioneer (5%) P Corteva
(11.2%) AgriScience
Dow (1.5%) (21,3%)

Ciba Geigy
(0.8%)

Sandoz (1.6%)

Novartis (3%)

Syngenta (6.1%)

Chem China (7,4%)

Top 5 3
% 37,7 61,7
Compaiiia y %
BASF + Bavyer seed
sobre el total o
divisions (0.8%)

del mercado

Top 5 4

Fuente: elaboracion propia en base a Fernandez-Cornejo et al., 2002; Fernandez-Cornejo, 2004; Schenkelaars P. et al., 2011.

Verticalmente la tabla muestra el aumento en los niveles de concentracion del mercado
medida por el porcentaje total de las ventas mundiales explicadas por las 9/8 empresas mas
grandes. En la década de 1980 las 9 principales empresas de semillas representaban el 12,5% del
mercado mundial y en la década siguiente el porcentaje aumentd tan solo un 4,3%. Sin embargo,
desde la década de 2000 la consolidacion ha sido exponencial. Entre 2000 y 2010 las 9 principales
empresas controlaban el 45% del mercado mundial, mientras que las 5 principales empresas fueron
responsables del 37,7%. En la tltima década, sin embargo, las cinco grandes se redujeron a cuatro,

que representan el 62,5% del mercado global. Mientras tanto, las 9 principales empresas

representan el 74% de las ventas mundiales de semillas'?.

11 En 2006 Advanta fue adquirida por el Grupo UPL, la empresa de produccion de productos de proteccion de cultivos mas grande de Indiay la

quinta en el mundo (https://www.advantaseeds.com.ar/es/acerca-de-advanta/informacion ).
12 Cabe mencionar que aunque BASF formo parte de las llamadas Seis Grandes, no hay cifras disponibles, ya que BASF invierte en 1+D de

semillas, pero no las vende.
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En una primera etapa el proceso de consolidacion fue principalmente horizontal, a través

de las fusiones de empresas de semillas y eventos. Por ejemplo, Limagrain compro Shell Nickerson
en 1990, una de las principales empresas de trigo en Europa Occidental.
Desde los 90 hasta la actualidad, sin embargo, empezamos a observar también con mas frecuencia
un proceso de consolidacion vertical, involucrando empresas de diferentes sectores. El patron mas
recurrente a principios de este nuevo proceso fue la adquisicion y fusion entre empresas de
quimicos y empresas de semillas. Entre 1996 y 2005, por ejemplo, Monsanto adquirié Asgrow,
Dekalb y Seminis y en 2019, Bayer (el gigante de productos quimicos) compré Monsanto.

En la misma direccion en Argentina, en 2009 Monsanto compré la compafiia local de
semillas Seminium (La Tijereta). En 2017 Syngenta (ChemChina) adquirié Nidera, que ya
formaba parte de COFCO internacional, junto con Noble.

Un segundo patron de integracion vertical que comenzd en en la década de los 2010
involucra la integracion de las ahora empresas agroquimicas de semillas con las de insumos
agricolas, en particular las especializadas en el andlisis de grandes datos. En este direccion,
Monsanto comprd Precision Planting Inc. en 2012 y la empresa de monitoreo climatico The

Climate Corporation en 2013 y BASF compro la empresa tecnoldgica ZedX Inc. en 2017.

3. Discusion de los mercados y la participacion de la Argentina

La empresa Don Mario desarrolla y comercializa fundamentalmente semillas de soja, pero
recientemente se ha diversificado a los mercados de semillas de trigo, maiz y, en menor medida,
alfalfa. La mayor parte de sus semillas contienen eventos desarrollados con ingenieria genética,
pero el valor agregado del mejoramiento que hace Don Mario esta basado en otras tecnologias.
En esta seccion, presentaremos una serie de indicadores que ilustran el contexto de
mercado global y local en el cual opera la empresa Don Mario. Estos indicadores dan cuenta de
los volumenes, valores, estructuras organizativas y principales actores del mercado de semillas a

nivel global y a nivel regional.

3.1 Grupo Don Mario en el mercado global
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3.1.1 Tamario de los mercados globales de semillas: por especies y regiones

El valor total del mercado global de semillas no se conoce con precision, sin embargo,
algunas estimaciones lo ubican en 41,6 U$D mil millones (Phillips McDougall, 2019). Las
semillas de maiz son las que mas se comercializan, explicando alrededor del 42% de la
comercializacion mundial de semillas (Figura I), luego las de soja de soja con un 20%, y en tercer
lugar, las de vegetales con el 15% del mercado total. Otros cultivos son relativamente mucho méas
pequefios en importancia (Phillips McDougall, 2019).

Nuestro analisis estara centrado fundamentalmente en soja, ya que es la principal especie

trabajada por la empresa Don Mario.

Figura 1: Tamafio de Mercado por grano (U$D millones)
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Fuente: Phillips McDougall Seed Service: http://www.fao.org/3/ca6929en/ca6929en.pdf
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Figura 2: Composicion regional del mercado estimado, para cada tipo

de grano
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Fuente: Estimaciones de Syngenta (2016) para el afio 2014

Las exportaciones globales de semillas se establecieron en U$D11 mil millones el periodo
2012-17 con Francia, Holanda, Estados Unidos y Alemania como los exportadores mas
importantes, explicando méas de la mitad del mercado y Chile (3,2%), Argentina (2.4%), México
(1.6%) y Brasil (1.4%), como los exportadores latinoamericanos mas importantes, en ese orden
(segln WorldSeed).

Los datos de comercio internacional de semillas, sin embargo, no reflejan las capacidades
de los paises en su desarrollo, ya que un pais puede aparecer como exportador porque produce
(multiplica) semillas a contraestacion, por tener buenas condiciones climaticas. Este es el caso de
Chile, por ejemplo, que aparece en el ranking porque produce en su territorio para las grandes
empresas globales las que luego exportan desde alli.

En el caso de Don Mario, ademas, los datos de comercio internacional no capturan su
principal modo de internacionalizacion a traves de inversion extranjera directa (IED). Si bien la
empresa realiza exportaciones de semillas y servicios, las mismas no son significativas, y la mayor

parte de sus negocios internacionales se realizan a través de IED.
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3.1.2 Principales empresas, granos y el lugar de Don Mario

El maiz explica la mayor parte de las ventas de semillas de las dos empresas lideres en el sector,
Bayer (57% de las ventas en 2018) y Corteva (77% de las ventas en 2018). En segundo lugar en
importancia aparece la soja, explicando el 28% de las ventas de Bayer y el 20% de Corteva.
Cuando se toman todos los cultivos en conjunto, Don Mario no aparece en la lista de las empresas
mas importantes porque a diferencia de las grandes globales, no esta tan avanzada en sus procesos
de diversificacion. Sin embargo, la empresa detenta aproximadamente el 20% del mercado global
de soja'®, y tiene una participacion significativa en América Latina, mas del 50%. Si tomamos solo
soja entonces, Don Mario, con ventas por aproximadamente 250 millones U$D**, quedaria en el
cuarto lugar detras de Bayer (U$D2700 Millones), Corteva (USD 1400 Millones) y Syngenta
(U$D480 Millones) (Figura 3).

Figura 3: Ventas de semillas soja en 2018 (en U$D millones)

Bayer -
Corteva [I—
Syngenta [N
Don Mario* [
BASF

AgReliant Genetics [l
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Fuente: Phillips McDougall Seed Service: http://www.fao.org/3/ca6929en/ca6929en.pdf
La metodologia de estimacion de ventas de Don Mario se explica en la seccion 3.1.2

13 SegUn entrevistas con Don Mario y Cooperativa Santa Rosa.
14 Estimaciones propias de las ventas de Don Mario, en base a declaraciones publicas de produccion, entrevistas, y precios de Agrofy.com. Mas
sobre la metodologia en la seccion 3.1.2
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Los precios de las semillas dependen en gran medida de los eventos (o tecnologias) que tienen
incorporados. En Argentina en 2016, la semilla de soja se ubico entre U$S 27 - U$S 32 la bolsa,
con las semillas de Don Mario ubicadas en el extremo superior de precios'®. El precio del maiz,
en cambio, tiene mucha mayor variabilidad, ya que incorpora una mayor diversidad de eventos.
En el limite inferior, las semillas, sin eventos, se ubicaron en U$D 100; en el limite superior
alcanzaron hasta U$D 200 en los casos de eventos apilados (Ministerio de Agricultura, Ganaderia

y Pesca de Argentina, 2016).

3.2 Mercado regional

Aunque Don Mario es una empresa internacionalizada, sus principales mercados son todavia
Argentina y Brasil. En esta seccion exploramos indicadores de volumenes de mercado de semillas
para estos paises, e indicadores de registros de nuevas variedades de semillas como un proxy de
resultados de esfuerzos en 1+D.

3.2.1 El mercado argentino

Segun el Instituto Nacional de Semillas (INASE), en Argentina hay 2.361 empresas registradas,
incluyendo todos los rubros que forman parte de la cadena de la semillas: 960 en Buenos Aires,
273 en Santa Fe y 226 en Cordoba.

Estas emplean a mas de 100.000 personas y se estima el valor bruto de su produccién en
USD 2.400 millones (MAGYP, 2019). Uno de los proxies con los que contamos para poder estimar
el tamario del sector es la utilizacion de las semillas que transitan por el proceso de fiscalizacion
del INASE a través de los rétulos de variedades. Estos rotulos son otorgados a las empresas en
funcién de la cantidad de bolsas de semilla por variedad que estiman vender. Segun estos datos,
en el ciclo 2017/18 se produjeron 579 mil toneladas de semilla considerando todas las especies, y
157 mil de soja. No obstante, este indicador es simplemente una cota inferior. Solo teniendo en
cuenta los principales cultivos extensivos, el MAGYP estim6 en el afio 2015 las toneladas
producidas totales en el orden de los 1,5 millones, el doble de la produccion fiscalizada por INASE

para ese afio, 750 mil toneladas. Si extrapolamos esta estimacién a la produccion de soja de la

15 En base a Agrofy.com. Una bolsa cuenta con 40Kg, por lo que el precio por Kg es de U$D 0.8 aproximadamente.
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temporada 2017/18, el mercado real argentino seria del orden de las 314 mil toneladas®. La
empresa Don Mario cuenta con aproximadamente la mitad del mercado argentino de soja, es decir
157 mil toneladas. Si tomamos el valor promedio por kilogramo de semilla de soja de Don Mario,
U$DO0,8', podemos estimar el mercado argentino de soja de Don Mario en el orden de los U$D
125 millones. Segun surgio en las entrevistas, el mercado argentino explica aproximadamente la
mitad de la facturacién de Don Mario, por lo que sus ventas totales de semillas de soja pueden
estimarse en alrededor de U$D 250 millones. Este es un limite inferior, sin embargo, ya que la
empresa vende parte de su produccidn con contratos de regalia extendida.

Segun la Asociacion Argentina de Proteccion de las Obtenciones Vegetales (ArPOV), que
registra los datos de rétulos, en 2017, el Gltimo afio para el que esta informacion fue publica, Don
Mario explico el 38% de los rétulos entregados®, seguido por Nidera (24%), Bayer (11%) y
Syngenta (5%) (Figura 4).

Figura 4: Participacion empresarial en los kg declarados ante el INASE
2017 - Total de semillas, soja y otros cultivos

38.43%
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ASGROW
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Bioceres
Sursem
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0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fuente: Datos provistos por la Asociacion Argentina de Proteccion de las Obtenciones Vegetales (ArPOV) (www.arpov.org.ar)

El INASE publica también informacion de nuevas variedades de semillas registradas. El

indicador que utilizaremos es el de variedades de semillas registradas en el Registro Nacional de

16 Es decir, duplicando la semilla fiscalizada en la campafia 2017/18, ya que MAGYP estim6 la produccion real para la campafia 2014/15 en el
doble de la fiscalizada.

7 Tomando una bolsa de U$D32 y 40Kg, seguin Agrofy.com.

18 Desagregacion por empresa incluyendo todas las especies.
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Cultivares (RNC)®. Este es un buen indicador de resultados de innovacion ya que toda variedad
vegetal registrada en el RNC debe ser nueva y distinta de todas las demas registradas y
comercializadas.

Al evaluar estos registros de variedades, podemos ver que en el periodo 2010-19, en
Argentina se registraron un total de 415 variedades de soja (Tabla 2). De ese total, 325 fueron
registros de empresas domésticas, principalmente Don Mario, con 166, en segundo lugar, Nidera?°
con 67 y en tercero Cooperativa Santa Rosa con 33. Las empresas extranjeras tienen un rol
secundario, con 76 variedades registradas en total, de las cuales 24 corresponden a Monsanto
(Tabla 3). Las instituciones publicas locales tuvieron 11 registros, 9 de los cuales corresponden al
INTA. En maiz, empresas extranjeras como Monsanto, Dow-Pioneer y Syngenta explican la mayor
parte de los registros, con 538 de los 912 totales. Las instituciones publicas tienen de nuevo un rol
menor. En trigo, el balance entre las empresas extranjeras y las domésticas es mas equilibrado, con
una participaciéon relativamente mas alta —en comparacion con los otros cultivos-- de las

instituciones publicas, en particular del INTA.

Tabla 2: Tipos de entidades que registraron semillas en el periodo 2010-19

Tipo de entidad Soja Maiz Trigo
Empresas Domésticas 325 78% 326 36% 63 43%
Empresas Extranjeras 76 18% 538 59% 58 40%

Instituciones Publicas
Locales 11 3% 9 1% 22 15%

Instituciones Publicas
Extranjeras 1 0% 5 1% 3 2%

Personas Fisicas 2 0% 34 4%

Fuente: Instituto Nacional de Semillas

¥ Ver www.inase.gov.ar

2| _a empresa Nidera es un caso especial al ser una compaiiia con fuertes lazos con el exterior desde su fundacion, no obstante, siempre ha sido
considerada una empresa argentina. Nidera (y todos sus registros de variedades) es considerada doméstica en nuestro analisis hasta que se hizo
efectiva la compra por parte de capitales chinos de 2017. Mas info: http://agrovoz.lavoz.com.ar/agricultura/negocios-entre-chinos-syngenta-
compra-nidera-semillas.
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Tabla 3: Tipos de entidades que registraron semillas en el periodo 2010-19

Empresa Cantidad %
Soja

ASOCIADOS DON MARIO
S.A 166 39.62%
NIDERA 2014 67 15.99%
COOP. SANTA ROSA 33 7.88%
MONSANTO 24 5.73%
RELMO S.A. 20 4.77%
SYNGENTA AGRO S.A. 19 4.53%
SURSEM S.A. 15 3.58%
BIOCERES SEMILLAS S.A. 13 3.10%
BASF ARGENTINA S.A. 11 2.63%
INTA 9 2.15%

Fuente: Instituto Nacional de Semillas

Don Mario aparece claramente liderando en soja, sin embargo, mas recientemente se ha

comenzado a diversificar hacia maiz y trigo, como lo muestra la Figura 5.
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Figura 5: expansion de Don Mario hacia nuevas variedades: Maiz,
25
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Fuente: Instituto Nacional de Semillas

3.2.2 El mercado brasilero

Segun entrevistas con la empresa, casi la totalidad de las ventas de Don Mario son explicadas, en
partes iguales, por Argentina y por Brasil. Con esta informacion, podemos estimar el tamafio del
mercado brasilero en U$D 125 millones.

Para analizar la evolucion del volumen del mercado, utilizamos indicadores de produccién
realizadas por la Associacdo Brasileira de Sementes e Mudas (ABRASEM)?, la cual agrupa a
asociaciones estatales de productores de semillas y entidades representativas de todo el sector en
Brasil.

La incursion de Don Mario en Brasil explica en parte el crecimiento del mercado de
semillas en ese pais, que entre el 2013 y el 2018 se duplicé (Figura 6). En este proceso, también
crecieron dos competidoras locales en el mercado de soja: laempresa local Tropical Melhoramento
& Genética (TMG) y La Empresa Brasilefia de Investigacion Agropecuaria (EMBRAPA -

Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria).

2L \/er abrasem.com.br/estatisticas
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Figura 6: Mercado de Brasil, evolucion de semillas producidas
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Fuente: Associagdo Brasileira de Sementes e Mudas

4. Cadena de valor e insercion en los mercados internacionales

En esta seccidon analizamos el proceso de internacionalizacién de Don Mario, a qué paises se ha
expandido, cuanto, y con qué modelo: lo que incluye un anélisis de quiénes son sus clientes, y los
diversos tipos de vinculos que mantiene con ellos. En primer lugar, damos una explicacion general,

luego analizamos en mas detalle la experiencia de Brasil.

4.1 La insercion internacional de la empresa Grupo Don Mario: alcance y modelo

La empresa Grupo Don Mario atiende en la actualidad tres grandes mercados; América del Sur
(sin Brasil), Brasil y USA. Casi el 40% de sus empleados esté en Brasil; el 42,5% en la unidad de
América del Sur, la cual incluye a Argentina, Bolivia Uruguay y Paraguay (con mas del 90%
trabajadores de Argentina); aproximadamente 17,5% se encuentra en USA; y menos del 0,5%
restante se encuentra en los otros paises en los que GDM tiene presencia. La totalidad de las ventas,
sin embargo, por ahora se divide entre América del Sur y Brasil. USA todavia tiene una

participacion muy pequefia en sus ventas totales debido a que es un mercado que estan
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desarrollando y es muy competitivo. Hacer su primer lanzamiento comercial en este pais, de hecho,
les tomd 7 afios de inversiones en investigacion y desarrollo. Sin embargo, la empresa esta
haciendo grandes esfuerzos para desarrollar este mercado, orientando esfuerzos de investigacion
y marketing (el 11% del personal de 1+D de la empresa de hecho esta en USA, constituyendo mas
del 45% del personal total de la subsidiaria).

A su vez, la empresa tiene actividad en otros paises como Sudafrica, China, Italia?® e India
(Ver Figura 7). Estos funcionan como “satélites” en donde trabajan una o dos personas, con
diferentes objetivos, pero la investigacion y la operacion esta centralizada en los tres paises ya
mencionados. Los paises de insercion mas reciente son China y Europa (con base en el norte y el
sur de Milén en Italia). En China, esta operando en dos regiones y el objetivo principal es ganar
mercado con sus variedades no OGM; en Europa con base en Italia, estan mas orientados al
monitoreo tecnoldgico - ubicAndose en centros de desarrollo avanzados en las nuevas tecnologias
que la empresa esta explorando, como la edicion génica. En India estan en etapas muy temprana,
experimentando con diferentes socios locales, pero hasta ahora no han tenido éxito.

Para sus operaciones en el exterior y la diversificacion de actividades la empresa tiene en
distintas partes del mundo empresas asociadas y alianzas estratégicas. Algunas de ellas son

Brasmax, Forratec, Illinois, Kumagro, GDM, Mustang, y Virtue.

22 |_a base esta en Italia, en el norte y el sur de Milan, y operan como satélites para el resto de los territorios propios como Alemania, Turquia,
Rusia, Ucrania.
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Figura 7: Insercion internacional del Grupo Don Mario
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Figura 8: Empleados de Grupo Don Mario por pais
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Fuente: elaboracion propia a partir de informacion provista por la empresa DM

Un rasgo central del modelo de expansion internacional de la empresa Grupo Don Mario
es la adaptacion. Con el objetivo de capturar mercados internacionales no sélo adapta sus
variedades a las caracteristicas de la agricultura en cada pais, sino que también adapta su modelo

de negocio a las particularidades del sistema de produccion agricola en cada region. Otra
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particularidad es que no se guia por limites geopoliticos sino por diferencias y similitudes en las
caracteristicas agroecoldgicas y en las formas de organizar la produccion agricola de cada region.

El proceso de internacionalizacion Ileva un tiempo considerable que depende fuertemente
de las caracteristicas del contexto local en el que la empresa busca instalarse y de la cercania que
tiene con las regiones en donde la empresa ya es fuerte. Hay dos momentos: “un primer momento
de investigacion para la entrada al nuevo mercado (en donde se llevan materiales y se testean) y
un segundo momento de efectivo lanzamiento comercial del producto (para lo cual se requiere ya
de una estrategia de marketing establecida)”. “En general suelen ser entre 5-9 afos, pero siempre
depende de la complejidad de la adaptacion a los ambientes y del mercado de comercializacion ™.

Debido a las similitudes entre los mercados de la region, en América del Sur el periodo
de tiempo entre estos dos momentos, suele ser corto, a diferencia de lo que ocurrié en USA.
GDM entr6 al mercado de Brasil en el 2003 y en el afio 2007 Zcomenz6 sus ventas, y en
Uruguay entraron en 1999 y ese mismo afio comenzaron a vender.

En USA en cambio el proceso de adaptacion climatica y comercial fue més largo. Si bien
GDM entr6 en el afio 2008, recién logré vender su primer producto en el afio 2015 (para lo cual
realizaron alrededor de 10 visitas anuales). Aun hoy ademas la empresa considera que tiene una
baja participacién en el mercado de este pais, por lo que sigue haciendo elevados esfuerzos de
inversion en investigacion y desarrollo y contratando personal local altamente capacitado para
seguir creciendo. En gran parte las dificultades surgen por la alta competencia que tiene en este
mercado. En caso europeo el proceso llevo menos tiempo: llegaron en el 2013 y comenzaron a
vender en el 2017. En Sudéfrica ingresaron en el 2010 y en el afio 2014 tuvieron éxito
comercial, testeando primero y luego adaptando variedades originalmente desarrolladas en
Brasil.

En China e India ain no lograron insertarse comercialmente. En China, en 2017
comenzaron a testear materiales utilizados en el norte de USA (mismas latitudes), pero no han
tenido lanzamiento comercial de ningun producto. En India estan todavia en la etapa de testeo de
variedades importadas y busqueda de socios locales, ya que los primeros intentos fallaron.

Varias caracteristicas del contexto local condicionan como opera el modelo de

internacionalizacion de la empresa, y el tiempo que le lleva lanzar una variedad exitosa, y ganar

23 _os entrevistados mencionaron que hasta el 2012 las ventas de las variedades en este pais fueron 100% desarrolladas en Argentina.
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ventas. Para empezar y determinante, esta todo lo relacionado a suelos, clima y las interacciones
entre climas y suelos. Son cruciales también las practicas locales agricolas (que incluyen y estan
afectadas por la tecnologia de siembra, los sistemas de rotacion, el tamafio promedio de las
explotaciones, y los sistemas de propiedad de la tierra, entre otros), y las regulaciones, el nivel de
institucionalidad y respeto por las leyes, en particular aquellas relacionadas con la propiedad
intelectual de germoplasma.

GDM utiliza una plataforma madre “que funciona como si fuera su chasis”, en donde la
geneética es lo mas importante. Dicha plataforma se alimenta de las tecnologias que estan siendo
demandadas en los territorios en los que la empresa aspira asentarse: “si en una determinada
geografia se tiene que incorporar un gen valioso por ser demandado por el territorio, se
introduce”. El 50% de esta plataforma madre estd abocada al desarrollo de semillas no
genéticamente modificadas (GM), es por esto que el Grupo Don Mario, “con adaptaciones y
adiciones a su chasis” puede insertarse y explotar tanto los territorios donde existen restricciones
para el uso de variedades GM (como Europa y China), como como los que las permiten, e.g. las
Américas.

Segun los entrevistados de GDM, el clima y los suelos son determinantes para el proceso
de adaptacion, “la rigueza de los suelos, si estdn en altura 0 son bajos tiene mas relevancia que
si el agricultor cosecha a mano, o practica siembra directa a 70 0 15 cm. Por ejemplo, en Uruguay
como los suelos son mas pesados y suelen tener tosca, el producto que viene de Argentina no
necesariamente se adapta de forma inmediata”. Como cada ambiente tiene sus especificidades, se
requiere por lo tanto un trabajo intenso de adaptacion de las variedades para que los diferentes
rasgos que tienen incorporados se manifiesten con la productividad esperada. También trabajan,
sin embargo, asesorando para que se adapten algunas de las practicas locales a las semillas con
nuevas caracteristicas que mejor funcionan en los suelos y clima de la region. La importancia de
un tipo de adaptacion o la otra depende del tipo de préactica local.

Hay préacticas que son determinantes para la semilla en si, por ejemplo, si cultivan OGM o
no “Aproximadamente el 80% de la produccion de soja mundial es OGM (en las Américas
aproximadamente el 95% del volumen de la produccion de soja es OGM y esta region tiene
aproximadamente el 85% de la produccion mundial de soja)”, sin embargo, importantes regiones
como las de Europa y China en las que la empresa tiene interés no utilizan OGM. “Las variedades

que se trabajan en estos paises no pueden ser las mismas. Incluso en EEUU, donde no se utiliza
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va RRI, utilizada ampliamente todavia en América del Sur, la variedad no puede ser la misma”.
Hay otras, sin embargo, como el uso de la siembra directa, muy comdn en América del Sur, pero
que no se usa en EEUU, que no requieren tanta adaptacion en las semillas. Lo que se requiere son
abordajes muy diferentes a la hora de testear y acompafiar el proceso de adaptacion a las
condiciones locales.

La institucionalidad es determinante para decidir la entrada o no a un pais y como se va a
operar. “Por ejemplo, pusimos pie en Sudéafrica porque de Africa es el que mejor tiene
institucionalidad, entonces nos servia para tener punta de lanza y hacer desarrollos locales, hoy
hay un gran apetito por empezar a testear materiales de soja en Zambia, Zimbabwe, Mozambique,
Nigeria y Angola, estos son paises a los que todavia les falta institucionalidad, entonces no

estamos.”

4.2 Elementos clave en el proceso de internacionalizacion

Los siguientes elementos han estado presentes de una u otra manera en su camino de
internacionalizacion: (i) estudios y andlisis de las zonas de interés; (ii) acuerdos con partners
locales; (iii) envio de materiales genéticos y equipos de trabajo al lugar nuevo; (iv) testeo de las
variedades “importadas”; (v) investigacion y desarrollo en el pais donde se asientan; y (vi)
desarrollo de la estrategia de marketing, la que incluye aspectos vinculados a la comercializacion
(por ejemplo si van a usar marca propia o licenciamiento), y a las formas de venta (por ejemplo si

van a vender directo al productor o via intermediarios.

Figura 9: Diagrama del modelo de internacionalizacion de Grupo Don Mario
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Estudios previos, envio de variedades y asociaciones locales

En la primera etapa del procesos de internacionalizacion Don Mario se aboca a estudiar las
caracteristicas de la zona de interés y a la construccion de alianzas estratégicas con socios locales.
Trabajan con materiales de las zonas donde GDM vya esta establecida que tienen similitud en las
caracteristicas agroecologicas y practicas agricolas.

La empresa ya utilizd esta modalidad en sus comienzos de inter provincializacion en
Argentina, yendo de Bs. As. a Cordoba, y luego desde estos dos lugares a Entre Rios. Después,
replico el modelo yendo a Brasil, en donde al comienzo los primeros materiales que se llevaron
fueron los que funcionaban en la frontera con este pais del lado argentino. Lo mismo hizo en
Uruguay. A China se llevaron variedades oriundas del norte de USA y de Europa ya que se
encontraban en las mismas latitudes y en Sudafrica se comenzé testeando variedades desarrolladas
en Brasil, combinandolas con genética local.

La asociacion con locales para el testeo es crucial y ha funcionado con dos modalidades:
en algunos casos la empresa respondioé a demandas de socios locales, en otros, fue GDM quien

salié a buscar un socio para desarrollar el negocio.
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En Brasil, por ejemplo, fue el grupo brasilefio integrado por Emidio Risso Bonato
(exponente de la agroindustria brasilefia), el que le propuso en el afio 2003 a Don Mario un
asociacion para abordar el mercado de ese pais. En Sudafrica también el proceso comienza porque
Don Mario es abordada por una empresa local. Un multiplicador sudafricano, duefio de la empresa
Agriocare se acercé a GDM con la intencidn de buscar asesoramiento para mejorar su produccion
de semillas. A partir de ahi, comenzé un intercambio entre las dos empresas y finalmente, ésta se
unié a Don Mario con el objetivo de hacer mejoramiento y adaptacion de las semillas de Don
Mario para aplicarlas a las condiciones locales de alla.

En Bolivia, en cambio, fue el Grupo Don Mario el que via DONMARIOMAS?* se contactd
directamente con productores agricolas locales . En Paraguay- al igual que en tierras brasilefias- la
semillas de GDM ya habian llegado al pais antes de que la empresa decidiera involucrarse en el
pais y fue a partir de la alianza con distintos semilleristas, buscados por Don Mario, que pudieron
llegar al mercado. Algo similar ocurre en los 2000 en Uruguay, cuando GDM busca y realiza una
alianza con Erro, una empresa tradicional uruguaya agropecuaria: Erro aportaba la trayectoria de
haber estado cerca de los productores desde 1947, mientras que GDM aportaba su tecnologia. El
caso de China® también involucra un acercamiento que empieza por DM con empresas chinas
que conocen el mercado doméstico con el objetivo de realizar en conjunto os procesos de seleccion

y adaptacion.

Testeo, e I1&D

En una segunda instancia, GDM realiza el testeo del material importado y en los mercados de
mayor tamafio y mas avanzados, instala capacidades de 1+D especificas para el territorio.

El testeo es parte central de los procesos ya que a pesar de que el material puede haber sido
exitoso en una zona semejante y en los testeos preliminares tenga buena adaptacion, se debe
desarrollar un producto especifico para ese ambiente. En Brasil, por ejemplo, se llevé a cabo una
red de evaluacion en donde variedades argentinas eran evaluadas y, en funcion de su rendimiento

a la adaptacion, eran seleccionadas.

2 "DONMARIOMAS" se le llama a la red de estaciones técnicas en Bolivia.
%« _lo que estamos haciendo con Wuhuan es con empresas porgue tienen una modalidad de trabajo particular, cada empresa tiene delimitado
su radio de accion geogrdficamente”
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Primero se selecciona un set de productos que rinden favorablemente, luego se empieza a hacer
“sintonia fina” de adaptacion, es decir, “a ver de estos diez productos que salieron ganadores en
el proceso de investigacion, hacemos doble click, vamos a la condicion de campo del agricultor y
se hacen distintas pruebas de fecha de siembra, sembrados en diferentes condiciones de altitud o
localidades y distanciamiento entre hileras, densidad de plantas y te encontras con buenas
sorpresas de variedades que despliegan mas potencial por esa sintonia fina.” Esta etapa incluye
también la combinacion con variedades locales, ya que “hay muchas de las caracteristicas de los
propios suelos que hacen que con los afios de un determinado cultivo se vayan auto seleccionando
las mejores variedades en relacion a aspectos fundamentales”. Tal vez una variedad no se adapta
bien al suelo local, pero le podes aportar genes de resistencia a enfermedades o de caracteristicas
particulares: “La clave es ir trabajando en ese mix de cosas para lograr la adaptacion”.

En los tres destinos con mercados de mayor tamafio, donde el proceso de
internacionalizacion ha avanzado en mayor medida, Don Mario destina recursos significativos a
la1&D, en laboratorios propios, y establece acuerdos de 1&D con socios locales. Los més pequefios
como los de Uruguay o Paraguay, en cambio, son atendidos fundamentalmente por la 1&D de otros

paises.

Estrategia de marketing

El marketing es central en el proceso de internacionalizacion de Grupo Don Mario. La empresa
utiliza diferentes estrategias de acuerdo a las condiciones locales. Dos areas en las que ha utilizado
diferentes enfoques por ejemplo son la marca con la cual se comercializa el producto - que puede
ser: comercializacion con marca propia, co-marca (joint-venture) o venta con marca de un

distribuidor - y los destinatarios - que pueden ser lo productores, o las empresas multiplicadoras.

a) Marca propia, co-marca y licenciamiento

Maés del 85% de lo que vende el GDM es con marca propia, la que puede variar por pais y dentro
de los paises, o co-branding, que surge de acuerdos de co-propiedad. En Sudamérica alrededor del
50% es genética con marca propia, mientras que en USA la tendencia es la opuesta, 30% de marca

propia y el resto con marca de otros.
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“En Brasil nuestra penetracion de genética esta rondando aprox el 45-50%, a través de 3
marcas propias (Brasmax, Don Mario, Neogen) y de licencias a terceros para gue vendan con sus
propias marcas (tanto a empresas multinacionales, a empresas regionales como a multiplicadores
interesados en posicionar sus propias marcas a nivel Estadual). ... la opcion de varias marcas
permite no canibalizar los canales ni los productos, permitiendo ofrecer alternativas diferentes
inclusive en una misma ciudad con diferentes multiplicadores que ofrecen diferentes propuestas
o alternativas de productos y servicios para el agricultor.”

También en este pais venden con otras empresas, haciendo co-branding, por ejemplo, con
las empresas Endoseed y Forratec. “En estos casos cuando lo que venden viene de desarrollos
conjuntos, las variedades ya se registran en el INASE como de co-propiedad y lo mismo en el
instituto de genética brasilefio (MAPA). En USA, Europa y Sudafrica usan mas esta modalidad de
venta con co-branding y licencias. En USA con una empresa americana de semillas, en Europa
con un partner italiano, Gmax, y en Sudafrica con la firma Agricol.

La modalidad de comercializacion a través de licenciamiento a otras marcas se utilizo en
Uruguay, por ejemplo, en acuerdo con la empresa Erro?® en semillas de soja, y también en
Sudafrica. En estos casos primero seleccionan el producto que mejor funciona localmente, y luego
hacen acuerdo con los distribuidores locales, quienes siembran la “semilla parental” y generan la
semilla que se va a vender. Estos le pagan a GDM un royalty por la propiedad intelectual de la
semilla.

Uruguay tiene este formato fundamentalmente debido a las dificultades climaticas. Alli
su socio local Erro les dice “haceme la produccion en Argentina”y ellos luego se la llevan.

Erro es distribuidor exclusivo de GDM y si bien no hacen investigacién ni mejoramiento, GDM
los ayudé a disefiar un sistema de red de microparcelas para hacer evaluaciones en diferentes
localidades. Asi, los ayudaron a desarrollar y financiar su propio equipo de I1&D, el cual, debido
a su conocimiento comercial, es el encargado de elegir en conjunto con GDM qué variedades
lanzar.

En China aun no han definido la estrategia, pero estiman que utilizaran un co-branding: “En
China trabajamos con empresas locales porque tiene una modalidad de trabajo diferente, cada

empresa tiene delimitado su radio de accion geograficamente.”

2% Esta empresa representa también a CASE-NEWHOLLAND en Uruguay
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En USA se alterna la estrategia de marca propia con la de licenciamiento. Alli ya han
lanzado la marca Don Mario y también la marca Virtue. EIl proceso es lento y requiere de grandes
inversiones. Si bien GDM se instala en USA en el 2006, recién en el afio 2015 logra su lanzamiento
comercial y pese a haber estado en el mercado 5 afios ya, ain no ha conseguido aumentar
significativamente su market share. Su estrategia alli es multicanal, con gran inversion en genética
y en la parte comercial para contar con varios canales?’. La percepcion de GDM es que tienen
buena recepcion en el mercado ya que son vistos como una firma que hace algo distinto, diverso
y nuevo en un mercado en donde prima la concentracion en manos de dos jugadores: “La
poblacion entiende que es mejor tener muchos planes de mejoramiento en un pais que tener uno
solo”. Sin embargo, més allé de la buena publicidad que tenga la marca, la rentabilidad es crucial:
“Si el productor cosecha y en su balanza no le da mas que la balanza de otro tipo, por mas que te
quiera, te diga “qué bueno la diversidad”, no te va a comprar. Por eso invertimos tanto en
desarrollo”.

Cada uno de estos formatos de comercializacion ofrece ventajas y desventajas a la empresa.
Por lo general, el licenciamiento es una forma amigable, simple y eficiente “cuando querés
descubrir o transitar un nuevo territorio porque contas con alguien local que conoce el mercado,
las reglas, los productores, de esta forma, es una manera bastante agil de hacer pie en un nuevo
territorio”. Tener tu marca propia te permite captar mayores ingresos (una vez que ya esta
consolidada) pero requiere de inversiones significativas en la generacion de esa marca, lo cual
implica también mayores tiempos y costos. Cuando una firma otorga licencia deja el espacio para
que el distribuidor desarrolle la marca. En el resultado final: “Yo me atreveria a decir que no es
muy grande la diferencia entre uno y otro”. En términos estratégicos, el valor de marca es valioso,
sin embargo, existen casos exitosos de distribuidores, en USA por ejemplo, que tienen poco de
marca propia pero otorga muchas licencias y tiene muy buena rentabilidad. Desde la perspectiva
de Don Mario, entonces, no es necesario elegir entre un modelo u otro: “...si podemos tener marca
propia, tenemos marca propia pero siempre llevamos las licencias para otras marcas, no es uno

’

u otro.’

2" No tenemos los datos del monto de esa inversion, pero la informacion distribucion del personal de la empresa revela la importancia que le da a
este mercado en términos de inversion en recursos humanos como un ejemplo. “Si bien la mayoria de la gente esta localizada en Argentina y
Brasil, en USA esta el 20% de la firma (160 personas). Si miramos gente dedicada a I&D (equipo de breeding, mejoramiento genético), mas del
30% del personal de USA se dedica a este tipo de tareas (alrededor de 50 personas)”.
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b) Comprador directo o indirecto

Con las modalidades de venta también la empresa usa las dos modalidades, al productor (directa)
y a las empresas de semillas o multiplicadoras locales. Ambas modalidades funcionan bien en

distintos nichos.

En USA por ejemplo, un mercado muy concentrado en donde pesa mucho la trayectoria y
hay poco espacio para insertarse siendo un jugador nuevo y desconocido, la barrera de entrada no
es con los agricultores, sino con los brokers que estan muy abocados a las opciones ya
conocidas: “nosotros tenemos un técnico que se sienta una vez por afo con un tipo de una
empresa que hace 20 arios le vende genética y le dice ‘mira toma esta variedad te muestro los
datos es mejor que la otra’. Ese tipo le muestra los mismos datos que nuestra empresa, e incluso,
DM puede ir con la misma bolsa e informacién, sin embargo, a mi me compran 5 para probar y
a él le compran 1000. Esto es porque estas firmas le vienen mostrando la misma hoja en 19 afios
y les fue bien siempre. Vos tu hoja, la que le mostras es la misma, pero tenés un afio de

’

experiencia y él 20. Nos falta trayectoria, aunque nos funcione el producto.’

4.3 El caso de Brasil: aplicacion del modelo de internacionalizacion de DM

En el afio 2003 Ottoni Rosa (duefio de la empresa OR Sementes especializada en trigo) y Emidio
Risso Bonato (el experto mas importante de soja en todo el pais) decidieron probar algunas
variedades de soja de Don Mario. Con este objetivo, le propusieron a la empresa que aporte sus
semillas a cambio del 50% de los royalties. GDM rechaza la oferta y propone que construyan una
empresa en conjunto. Los brasilefios aceptaron sin dudar, Emidio lo resume en pocas palabras:
“Sin la ayuda de Don Mario, lo que nos llevo tres o cuatro arnos, nos hubiera llevado diez, y hoy
recién nos estariamos preparando para salir por primera vez al mercado” (Bartolomé, 2012).
Asi se formo partir de esta alianza surge la empresa Brasmax. Su primera campafia
consistio en testear, mediante pruebas a campo, cruzamientos entre las mejores variedades de Don

Mario y de los estados del sur de Brasil, prestando especial atencion a las alturas de los territorios.

33



Esta atencion por las alturas fue una prioridad absoluta en este territorio a diferencia de lo que
ocurrio en otras regiones de Sudamérica.

Emidio, a cargo de la division de soja de la Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(Embrapa)?®, analoga INTA en Argentina, habia estado enfocado durante mas de dos décadas en
encontrar una variedad de soja capaz de adaptarse a las necesidades locales de la zafrinha del
Estado de Parana. Sin embargo, no habia tenido éxito hasta que recibi las semillas que Don Mario
envio desde Chacabuco, y en menos de tres afios lo consiguio.

La empresa GDM contribuy0 en el territorio mejorando la calidad de los cultivos y también
ampliando los volumenes producidos a través de replicar el trabajo que venia haciendo con
germoplasma en otras regiones. El éxito de Brasmax se debi0 a la calidad del producto ofrecido,
el momento oportuno (ain no habian habilitado la soja resistente al glifosato en Brasil) y a la
contribucion de los hermanos Rosa (OR Sementes), los que aportaron su conocimiento comercial
y de la idiosincrasia de los productores locales. A través de OR Sementes, habian aprendido que
la forma maés efectiva de acercarse al productor local- a diferencia de la estrategia de integracion
vertical utilizada por las empresas multinacionales- era mediante alianzas con los multiplicadores.
La persistencia fue muy importante en este camino: primero se armd una presentacion de la
empresa y sus 4 variedades: Apolo, Magna, Titdn e Impacto y luego se visitd a todos los

multiplicadores del sur de Brasil, que en algunos casos los recibian con desconfianza.

La estrategia de Brasmax consistio en delegar tareas con una estructura comercial sélida y
a su vez, cobrar regalias por las ventas de las semillas basicas. En vez de competir con los
multiplicadores, se buscé la cooperacion y se obtuvieron excelentes resultados: “las proyecciones
(optimistas) de vender un millon de bolsas en la primera campafia de la empresa 2007-2008 (14%
del mercado), fueron superadas por las ventas finales: millon trescientos mil”. “Asi, aquel 14%
que en Argentina hubiera llevado mucho tiempo conquistar, pudo alcanzarse rapidamente en
Brasil a partir de la estructura de produccién y venta que los propios multiplicadores tenian

desplegada en el mercado” (Bartolomé, 2012).

% Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria), la gran empresa del Estado Federal creada en 1973, actualmente emplea a mas de
ocho mil profesionales y cuenta con un presupuesto que supera los mil millones de reales anuales. Posteriormente Emidio se sumaria a la naciente
Brasmax y en la actualidad sigue desempefiandose en el creciente y expansivo mundo de la soja brasilefia, donde continta aportando el
conocimiento que le otorga su trayectoria al lado de la oleaginosa.
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En el proceso, a causa de desacuerdos estratégicos entre expertos (sobre el desarrollo a
largo plazo de variedades resistentes a la roya?*®), se decidié que Don Mario se haria cargo del
51% de la propiedad, mientras que Emidio contaria con un 24,5% y los hermanos Rosa con el
resto. A cambio Don Mario se comprometia a realizar todas las inversiones requeridas por
Brasmax. Al mismo tiempo el GDM cre6 Don Mario Sementes, con el objetivo de satisfacer una
demanda que percibi0 insatisfecha en el segmento de alto nivel.

Luego, en el afio 2008 Emidio vendio su participacion debido a problemas de salud, y un
afio més tarde, los hermanos Rosa tomaron el mismo camino por razones distintas, por lo que
BRASMAX pas6 a ser propiedad exclusiva de DM.

Actualmente, Don Mario en Brasil posee tres empresas Brasmax (30 personas); Don Mario
Sementes (40 personas) y una firma mas reciente llamada Neogen, tiene presencia en todo el
territorio y una participacion de mas del 50% del mercado: “Hay un concurso de maximo rinde
por estado y este afio GDM tiene en el 100% de los estados la variedad que mas rindi6”.

Asi, Brasil se convirtid en el principal mercado para la empresa. En este pais tiene 60% de
los empleados dedicados a tareas de 1+D, y tiene sus laboratorios con equipos de Ultima generacion
donde realizan analisis de ADN a través de marcadores moleculares, edicion génica y big data,
abasteciendo la demanda de todo el resto de los territorios. Para poder cumplir estas tareas el 60%
del personal empleado en la subsidiaria brasilefia es personal de I&D vy trabajan en permanente
colaboracidn con investigadores de Israel, China, EEUU, Holanda, entre otras.

5. Estrategia de la empresa para competir en target markets

La empresa Grupo Don Mario, crecié y se expandi6 internacionalmente durante un periodo de
concentracion en el mercado global de semillas sin precedentes, en el que tres empresas luego de
un proceso masivo de fusiones y adquisiciones pasaron a dominar mas del 60% del mercado global.

En esta seccidn discutimos como lo hizo, con qué estrategia/s, y con qué capacidades.

2 La roya es una enfermedad fingica que afecta a las hojas y los tallos de la planta, generando caida de las hojas atacadas y un fuerte
debilitamiento general de la planta.

% DM llegd a la conclusion que las investigaciones necesarias para el desarrollo de variedades de soja resistentes a la roya implicarfan una muy
elevada inversion y a muy largo plazo, y que aln asf existia una gran incertidumbre respecto a las posibilidades de éxito del proyecto. Desde
Chacabuco, entonces, se busco poner el acento en los rendimientos para salir rdpidamente al mercado con un producto que le permitiera al
agricultor organizar y determinar sus propios procedimientos contra la roya, con la garantia de que lo esperaban altos rindes al final de la cosecha.
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El éxito del Grupo Don Mario se explica en gran parte por sus capacidades para innovar
en producto, procesos y formas organizacionales; sus capacidades de absorcion y su flexibilidad
para adaptarse, en principio para sobrevivir, pero luego para adelantarse. La historia de su éxito
empieza de hecho con algunas innovaciones clave del producto, sin embargo, su expansion
continua, en un mercado cada vez mas concentrado y competitivo, se explica en gran medida por
su capacidad permanente de cambio y adaptacion: no solo de producto sino también de y a
mercados, de tecnologias y (si necesario también), y de direccio.

GDM no compite directamente con las gigantes del sector o sus pares locales en los paises que se
asienta; sino que por el contrario encuentra (y genera) nichos, atendiendo las necesidad de
diversidad y adaptacion que el sector agricola tiene, y para esto combina capacidades de
laboratorio con fuerte presencia territorial, la que consigue trabajando en cooperacién con otros
actores, en muchos casos sus potenciales competidores locales. No invierte en todas las tecnologias
o las busquedas cientificas y tecnoldgicas importantes para sus desarrollos, utiliza en cambio la
cooperacion con instituciones cientificas y otras empresas de base tecnolégica y con presencia
territorial con el objetivo de aumentar el alcance de su trabajo sin la necesidad de realizar
inversiones que no podria sostener. Siendo una empresa mediana en un mercado dominado por
gigantes y muy dinamico, donde las bases de conocimiento, las regulaciones y los actores centrales
estan permanentemente cambiando, no toma la delantera tecnoldgica, mas bien monitorea y sigue
de cerca las nuevas posibilidades, para lo que necesita una capacidad de absorcion significativa.
Cuando el camino de mercado esta abierto, y la tecnologia mas definida y aceptada, se embarcay
encuentra sus nichos. Ya se habia preparado. Aumenta sus capacidades permanentemente, pero de
manera selectiva, atendiendo los cambios tecnoldgicos, regulatorios y de mercado. Asi es que pasé
de tener su mayor fortaleza en lo agrondémico, a expandirse para incorporar capacidades en biologia
molecular y en paralelo fortalecerse en cuestiones regulatorias y legales requeridas para
innovaciones que incorporan biotecnologia. Méas recientemente estd incursionando y sumando
capacidades en nuevas areas biotecnoldgicas, como la edicion genética y expandiendo sus
capacidades en ciencias de datos. Describimos en lo que sigue mas en detalle su estrategia,
capacidades y logros en cuatro grandes rubros: productos, procesos, organizacion y estrategias de

mercado y tecnoldgica.

5.1 Producto/s: que incorporan las semillas de Don Mario
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Una innovacion de producto disruptiva que llevo adelante Don Mario, la que ha sido clave en la
historia de expansion de Don Mario es el acortamiento en el ciclo de vida de variedades de soja
para zonas de ciclo largo de maduracion. Esta innovacion no soélo fue el motor de la fuerte
expansion de Don Mario en Brasil, sino que ademas explicé el auge de los cultivos de soja 'y maiz
en dicho pais en la Gltima década y el gran incremento de la productividad de los cultivares de soja
en el norte argentino y el sur de Brasil.

En los cultivos de soja, el “grupo de madurez” (MG) define el tipo y velocidad de
crecimiento que va a tener el cultivar. Los MG van desde Il a IX: un valor mayor indica que el
cultivar requiere mas tiempo para su desarrollo, mientras que un valor mas bajo refiere a cultivares
que necesitan menos tiempo (puede ser hasta dos meses menos) para desarrollarse. Antes de las
innovaciones de Don Mario, cada uno de los MG se adapta(ba) mejor a latitudes particulares: en
Argentina los MG I1-1V se adapta(ban) mejor a la region pampeana sur; los MG Il a VI a la region
pampeana norte y los MG IV a IX a la region norte. En Brasil, en cambio, en el sur so6lo
funcionaban bien las variedades de ciclo largo (MG VI a VIII).

Los mapas mostrados en la Figura 10 muestran lo que era comun antes de los desarrollos de Don
Mario; estos eran los mapas de hecho con los que se daba clase en las universidades para mostrar

que variedades funcionaban mejor en cada region.

Figura 10: Grupos de madurez de la soja y adaptacion regional
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Un gran logro de GDM fue el desarrollo de ciclo corto o madurez rapida adaptada a
regiones que historicamente trabajaron sélo con variedades de grupos de madurez larga (MG
altos). Estas fueron adoptadas masivamente en estas regiones (sur de Brasil y norte de Argentina)
ya que tienen mayores rendimientos por: (i) una mejor estructura de cultivos y mayor resistencia
a enfermedades -dado que las variedades de MG cortas ya eran resistentes a plagas como “moho
blanco”- y porque al estar menos tiempo sembradas tienen menos exposicion a enfermedades y
hongos que aparecen hacia el final del periodo de siembra - y mejor estructura de cultivos y, (ii)
sobre todo, facilitaron el doble cultivo donde ya se hacia y permitieron el doble cultivo de soja y
maiz en regiones donde no era posible. (Marin et al., 2015).

Otra innovacion importante relacionada fue el desarrollo de una mayor variedad de
cultivares indeterminados, adaptados a diferentes zonas. Las semillas de soja pueden ser
determinadas o indeterminadas, las primeras florecen en una determinada época del afio (cuando
los dias comienzan a acortarse), momento en el que se detiene el crecimiento vegetativo y sélo

continda el crecimiento reproductivo (floracion y produccion de vainas de frutas). Las variedades
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indeterminadas, por el contrario, continGan con el crecimiento vegetativo después de que la planta
florece y cuaja las vainas, hasta que el clima dicta que es hora de reducir el crecimiento de la
planta. Su ventaja es que pueden recuperarse después de periodos de clima seco, por lo que rinden
mejor en esas condiciones, y maduran antes que las variedades determinadas, lo que proporciona
mas tiempo para plantar una segunda cosecha junto con la soja. Las variedades de soja de MG 11
a IV han sido tradicionalmente indeterminadas, mientras que las variedades de soja de MG V a IX
han sido determinadas. Un resultado muy importante que consiguié Grupo Don Mario (en conjunto
con otros mejoradores argentinos) fue el desarrollo de cultivares de soja indeterminados para
variedades dentro de los MG V a VI, los cuales se difundieron entre los productores en los Gltimos
afios.

En la actualidad, aunque todavia no en el mercado, ya que este no esta todavia
desarrollado, la empresa trabaja en otra innovacion importante de producto: el desarrollo de
variedades que permiten obtener soja con diferente composicion nutricional. Esta innovacion de
producto -soja con diferente composicién de oligosacaridos- se orienta al mercado de forrajeras
ya que mejora la eficiencia de conversion en kilos de carne, necesitando menos cantidad de
alimento y reduciendo los trastornos digestivos en animales. Si bien no se trata de una
innovacion relevante en términos de ventas para Don Mario, muestra la fuerte vocacion de
innovacion y diversificacion de la empresa.

Este tipo de innovaciones disruptivas han sido y son importantes para abrir el paso a las
variedades de GDM en los diferentes mercados a los que apunta, sin embargo, no son el Unico
sello de laempresa. Don Mario mantiene su posicién de mercado, en los territorios que va ganando,
porque las variedades que desarrolla incorporan también otras maltiples innovaciones adaptativas
que hacen que funcionen bien, y tengan alto rendimiento, en cada contexto local. Estas multiples
y variadas innovaciones incrementales son muy importantes en un sector como el agricola, el que
como otras actividades de RRNN, tiene un componente importante de especificidad local, y
demanda por lo tanto adaptacién y diversidad. Cada regidén agricola tiene sus propias
caracteristicas agroecoldgicas (por ejemplo, cierta temperatura, tipo de suelo, viento, tipo de
insectos, etc.). Por lo tanto, las semillas desarrolladas para un contexto particular no funcionan
bien en todos los demas contextos. Ademas, los contextos no son estaticos en el tiempo, sino que
evolucionan. Una region puede volverse mas seca de una temporada de siembra a otra, otra region

puede ser atacada repentinamente por una plaga, otras pueden verse afectadas por fuertes lluvias,
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etc. Las semillas que responden lo mas rapidamente posible a estos cambios funcionan mejor.
Por lo tanto, el mercado de semillas aprecia la diversidad y la rapida adaptacion a las condiciones
cambiantes.

La estrategia de la empresa consiste en desarrollar mejoras/innovaciones que respondan a
esta necesidad de diversidad; en desarrollar semillas que se adapten a multiples contextos
respondiendo oportunamente a una diversidad de demandas de los agricultores, y ser capaces de
cambiar sus variedades de semillas con el tiempo respondiendo a los cambios en el medio
ambiente.

Como sefalé un informante clave entrevistado por Grupo Don Mario: "Un elemento clave
de la estrategia de Don Mario es posicionarse como first mover (...). La estrategia de Don Mario
consiste en poseer un amplio espectro de variedades de semillas adecuadas a diferentes
condiciones de climay suelo, asi como resistentes a las plagas. De esta manera, Don Mario intenta
ser el primero que abastezca al mercado con el tipo de variedad méas adecuado a los problemas o
condiciones agroecoldgicas de cada afio y region”. "El tiempo de llegada al mercado y la
diversificacion son fundamentales para competir en el mercado de las semillas con este tipo de
estrategia”.

Ejemplos de estas innovaciones son las resistencias a enfermedades tipicas de una zona.
Por ejemplo, adaptandose a las necesidades del sur de Brasil GDM desarrollé variedades que
funcionen bien en &mbitos de crecimiento indeterminado resistente a la roya. La empresa lider6
también el desarrollo de variedades de soja resistentes a la enfermedad conocida como “mancha
ojo de rana’®'*2, También la empresa trabaja en semillas adaptadas a plantaciones en altura, tipicas
en Brasil, o a tierras muy diversas como las de Uruguay, Bolivia, Paraguay, y ahora China. Un
indicador que captura bien el resultado de estas multiples innovaciones es el rendimiento. Desde
el afio 2000 hasta 2013, las variedades de soja de GDM mostraron en rendimiento a campo una
ganancia genética o aumento de productividad promedio de 1,63% por afio, lo que explica que sus

variedades hayan aumentado su productividad en un 22,8% en total en todo el periodo.

31 Es una enfermedad flingica que afecta hojas, tallos, vainas y a las semillas de soja y es causada por el agente Cercospora sojina).

%2 Esta plaga se extendid con fuerza a partir de 2005 con la expansion de las areas cultivadas de soja en Argentina, y tuvo impactos negativos en
el rendimiento de los cultivares de soja y en la calidad de las semillas. La enfermedad era originaria de la region norte del pais, donde se utilizan
cultivares de grupos de maduracion altos” que son resistentes a esta plaga. Sin embargo, entre 2008 y 2010, la enfermedad se propagd a otras
regiones (especialmente la regién pampeana norte) donde los cultivares de soja son de menor MG y no eran resistentes a esta enfermedad. Como
consecuencia, los rendimientos se vieron gravemente afectados y fueron el disparador de un proceso de desarrollo de nuevas variedades de soja
resistentes a mancha ojo de rana y con MG bajos, que culmind con la obtencién de nuevas semillas por parte de Don Mario.
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En los ultimos afios ademas la empresa se ha volcado al desarrollo de servicios
complementarios a la semilla. En linea con lo que se viene, i.e. la creciente “servicializacion” de
los productos, el objetivo al que apunta la empresa es ofrecer una solucion mas integral a sus
clientes, que incluyan la semilla en un paquete mas amplio que combine otros insumos y sobre
todo la informacion requerida por el productor para optimizar el uso de estos insumos. Por
ejemplo, a partir del uso de TICs, la empresa ha desarrollado Optimus, una herramienta digital
aplicable a diferentes entornos territoriales para ofrecer al cliente no sélo los productos, sino
también generar un espacio de asesoramiento. A partir de dicha plataforma, Don Mario realiza
recomendaciones lote a lote sobre manejo y practicas agronémicas para que los productores logren
mejores resultados. Ademaés, dado que los productores pueden cargar en la plataforma datos
especificos de sus explotaciones para obtener las recomendaciones a medida, el sistema opera
como una herramienta de captacion de informacion que luego pueda ser utilizada junto con los

datos de parcelas de prueba en el proceso de innovacion.

5.2 Procesos: 1&D intensiva, pero con fuerte presencia territorial

Un activo clave para la innovacion en semillas, es la riqueza y diversidad del banco de
germoplasma® —coleccion de materia vegetal viva en forma de semillas. Don Mario tiene “algo
asi como el 30% del germoplasma mundial de soja”, 10 que la pone en una posicion competitiva
con las grandes multinacionales del sector. Este banco se consiguio a partir tanto de desarrollos
propios como de adquisiciones obtenidas a través de la compra de empresas. Don Mario
inicialmente importaba germoplasma de EE.UU. y lo adaptaba a las condiciones locales, pero
luego comenzo a desarrollar su propio germoplasma, aunque contindia con la importacion desde
diversos paises. Ello le permite no sélo ampliar su germoplasma, sino también conocer los
problemas y soluciones agro-ecolégicos desde otras regiones. También accede a germoplasma a
través de acuerdos con diversas instituciones y empresas de tecnologia como por ejemplo con: la
Universidad de Rosario, Universidad tecnologica Federal do Parana, EMBRAPA, Universidad de

Illinois, Alvaz®*, Academia China de Ciencias.

33 El germoplasma es el conjunto de genes que se transmite por la reproduccion a la descendencia por medio de gametos o células reproductoras.
El concepto de germoplasma se utiliza cominmente para designar a la diversidad genética de las especies vegetales, silvestres y cultivadas, de
interés para la agricultura y, en ese caso, se asimila al concepto de recurso genético.

3 Alvaz es una empresa de tecnologia agropecuaria de Brasil.
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Este gran activo no tendria utilidad para la empresa, sin embargo, sin la capacidad para
trabajar con él, la que depende directamente de sus esfuerzos en | & D*.

La empresa hace esfuerzos significativos en 1&D. Invierte en esta area alrededor del 15%
de su facturacion anual y cuenta con cerca de 340 empleados dedicados a tareas de 1+D, los cuales
representan alrededor del 45% del total de trabajadores de la empresa. EI 60% se encuentra
localizado en Brasil, el 29% en Argentina, donde representa el 30% de los trabajadores locales; y
el 11% restante se localiza en EE.UU., pais en el que el personal de I+D constituye el 45% del
total de empleados de la subsidiaria. Del total del personal abocado a tareas de desarrollo dentro
de la empresa, cerca de un 10% cuenta con formacion de posgrado, doctoral o de maestria. La
incorporacion de profesionales altamente formados es un proceso que la empresa ha transitado
mayormente en los Gltimos afos, y la idea es formar equipos de trabajo que combinen personas
con formacién mas antigua en el tiempo pero mucha experiencia en el trabajo, con nuevos
profesionales altamente capacitados pero que por provenir del &mbito académico no cuentan con
experiencia practica.

Otros dos activos importantes del GDM son sus programas de mejoramiento y sus
laboratorios biotecnoldgicos. Don Mario cuenta actualmente con cuatro programas de
mejoramiento: soja, maiz, trigo y alfalfa y con tres laboratorios de biotecnologia, uno de ellos
localizado en Argentina y los dos restantes en Brasil. Los laboratorios se han ido equipando con
herramientas biotecnoldgicas y equipos de Ultima generacidn (e.g. un secuenciador genémico) y
las capacidades para hacer marcadores moleculares® , y mapeos genéticos, entre otros
procedimientos, todo lo que contribuye a identificar mas eficientemente rasgos deseados en las
semillas y plantas. Estas inversiones y capacidades le han permitido a la empresa reducir
significativamente el tiempo requerido para el lanzamiento de nuevas variedades: “cuando
empezamos nos tomaba trece generaciones/afios obtener una nueva semilla, el tiempo se redujo a
siete a partir del desarrollo de contra estaciones y, actualmente, mediante innovaciones en
invernaculos y proceso de breeding, estamos obteniendo nuevas variedades en cuatro o cinco

arnos”. Esto ha representado un importante incremento en la productividad de la 1&D de Don

% Un indicador importante de su capacidad de trabajo con este germoplasma son los cruces por afio, los que que reflejan el tamafio de la muestra
sobre la que luego se seleccionaran las variedades con mejores resultados. Don Mario realiza mas de medio millén de cruces por afio, casi un
40% de ellos en Argentina, un 35% en EE.UU. y los restantes en Brasil.

% Un marcador molecular es un segmento de ADN con una ubicacion fisica identificable en un cromosoma y cuya herencia genética se puede
rastrear.
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Mario, ya que le permite salir con nuevas variedades al mercado en un periodo significativamente
menor de tiempo.

Una de las caracteristicas méas distintivas de Grupo Don Mario, sin embargo, es su
capacidad de trabajo territorial asociado a su trabajo de 1&D, es decir su capacidad para explotar
sinergias entre sus capacidades de laboratorio, agrondmicas y de campo. La empresa cuenta con
una red de testeos a campo altamente desarrollada la cual le permite evaluar como funcionan en
diferentes localizaciones los materiales desarrollados en el laboratorio o en invernaderos. Las
pruebas de campo, las cuales duran varios afios, exigen una alta inversion en maquinaria
especializada y recursos humanos capacitados (en su mayoria agrénomos) capaces de identificar
las mejores plantas. EI tamafio y la magnitud de las pruebas experimentales, junto con el nimero
de invernaderos que poseen las empresas son clave en la explicacion del éxito en el desarrollo
oportuno de semillas con mejor rendimiento.

La empresa cuenta actualmente con 18 invernaderos, la mitad de ellos localizados en

Argentinay la otra mitad en Brasil. Asimismo, tiene mas de 1 millon de parcelas de testeo ubicadas
en 316 localidades®. Cerca del 37% de dichas parcelas se encuentra en Argentina con
aproximadamente 5700 por localidad, un 33% se ubica en Brasil con un promedio de 3600 parcelas
por localidad y un 30% en EE.UU., donde el promedio por ciudad es de 2200. En EE.UU. a
diferencia de Argentina, la estrategia es testear en mas localidades, pero menos parcelas por cada
ubicacion, dadas la mayor diversidad agroecoldgica.
Don Mario cuenta ademéas con parcelas localizadas en paises donde no tiene subsidiarias —
especificamente Sudafrica, Europa y China-, que, si bien representan en conjunto menos del 0,5%
del total de parcelas de testeo de la empresa, son relevantes para su estrategia de expansion futura.
Incluso mas, en 2019 se sembrd por primera vez soja de GDM en China, un proyecto muy
interesante dado que se trata de soja de Sudamérica mejorada a partir de genética de China.

Esta cobertura geogréafica es una de las capacidades centrales de la empresa: “Hoy es lo
que nos trajo hasta aca. Si me decis las cosas que ha hecho Don Mario distinto al resto, es (en
parte) esa cobertura geografica, es la que nos permite una calidad diferencial, porque las
empresas grandes son buenisimas con laboratorio, con tipos de delantal blanco, en Alemania (por

ejemplo) todos juntos, ahora cuando tenés que tener un ensayo en cada estado de Brasil..... Tengo

37 El tamafio de las parcelas es muy variable, cuando son propias son en general pequefias, 5*15 metros, pero muchas las trabajan en cooperacion
con los productores en sus campos, donde prueban a campo, el desempefio de sus variedades.
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una anécdota: Bayer habia comprado una planta de mejoramiento en Tocantins, a 25 horas desde
San Pablo en Brasil. Eran 3 tipos: uno era breeder y el tipo me decia “tengo 19 jefes”. Eran 3
tipos en el medio del monte con 19 jefes. Uno le hablaba de mejoramiento y otro de seguridad,
otro de seguridad vial, seguridad con agroquimico, le hablaban de todo menos de su laburo. El
tipo estaba solo. A las empresas grandes les cuesta articular esa atomizacion que requiere el
mejoramiento para que funcione, porque al productor lo que le importa es que la soja funcione en
su campo. En EE.UU. esté creciendo la red, en China esta creciendo. Si miras Brasil y Argentina
la cobertura territorial ya la tenemos y le estamos dando ancho de banda 3.

En los dltimos afios, la empresa, ademas, ha empezado a optimizar su trabajo territorial
haciendo esfuerzos significativos para incrementar su capacidad de lectura e interpretacion de los
datos recolectados en campo y dar “ancho de banda”. “De esta manera, con una mayor capacidad
de lectura de los datos recolectados en cada territorio, hemos podido reducir la cantidad de
parcelas en cada localidad y aumentar su cobertura regional. Entre 2013 y 2020, la empresa
incremento la cantidad total de localidades en un 70% pero redujo la cantidad de parcelas de
testeo en un 25%. De hecho, el promedio de parcelas de testeo por localidad pasé de 7200 a
3200, es decir, hubo una caida de mas del 50%. Esto es porque el uso de nuevas tecnologias como
los drones, le han permitido captar una mayor cantidad de informacion en el mismo espacio,
incrementandose de forma exponencial los datos captados”. La empresa entonces decidio reducir
el promedio de parcelas por localidad y aumentar su capacidad de testeo de forma mas
desconcentrada.

También, con la intencion de desarrollar nuevos mercados, iniciaron una relocalizacion de
las parcelas de testeo: aumentan fuertemente en EE.UU. y se reducen en Argentinay Brasil, aunque
en los tres paises replicando la l6gica mencionada previamente de menor concentracion de parcelas
de testeo por localidad®. Esto tiene que ver con su intencion firme de desarrollar el mercado de
EEUU el que dada su competitividad requiere grandes esfuerzos por parte de la empresa.
Finalmente, han orientado esfuerzos importantes a la incorporacion de tecnologias blandas y de
gestion-por ejemplo, recientemente incorporaron un software CRM para el manejo de las
relaciones con los clientes de forma centralizada y un sistema SAP que facilita la gestion integrada

% Entrevista realizada con gerentes de la empresa (Manuel Mihura y Marcos Quiroga) el dia 08/07/20
% a estrategia de Don Mario desde 2008 de ingresar al mercado norteamericano, dada la fuerte competencia, requirio inicialmente un periodo de
al menos siete afios de importantes inversiones en investigacion y desarrollo.
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de la compaiiia- , y de personal con diferentes especialidades. Ha invertido en la formacion de sus
trabajadores financiando posgrados de su personal y otorgando becas. El objetivo final de estas
modificaciones es facilitar el trabajo interdisciplinar. Al principio era sencillo, mayormente de
formacion agronomica, pero en los ultimos afios han ido tomando profesionales de diferentes
areas: bidlogos, biotecndlogos, agrénomos, analista de diferentes tipos de datos, programadores y

abogados.
5.3 Estrategia tecnoldgica y de mercado

El sector de semillas es dindmico e inestable. Las regulaciones son un terreno en permanente
disputa y evolucion. Los conocimientos evolucionan continuamente y ponen en tela de juicio la
supremacia de los enfoques existentes. Por consiguiente, no se ha consolidado todavia un Unico
enfoque tecnoldgico 6ptimo para innovar, y diferentes alternativas compiten y coexisten abriendo

oportunidades para que distintos tipos de empresas atiendan nichos diferentes y nuevos.

Para poder aprovechar esas oportunidades, las empresas no solo tienen que tomar decisiones sobre
la cantidad de recursos dedicados al aprendizaje tecnoldgico, sino también sobre la trayectoria
tecnoldgica y el enfoque de mercado que deben adoptar.

Un enfoque muy reconocido en la actualidad, por multiples razones, es el de la
manipulacion genética (véase el Cuadro 1). No obstante, los avances en la biologia molecular
también han permitido complementar la seleccion clasica por fenotipos (basada en las
caracteristicas observables de las plantas) con el uso de informacion genética (seleccion de
genotipos) para asistir el proceso de reproduccién. La informacion sobre el genotipo (obtenida
mediante herramientas biotecnoldgicas) permite a los fitomejoradores anticipar y explicar el
fenotipo de las plantas, asi como acortar considerablemente la duracion y aumentar la eficacia del

proceso de fitomejoramiento.

Cuadro 1: Enfoques tecnologicos para el mejoramiento vegetal

A grandes rasgos, en la actualidad hay dos enfoques para el mejoramiento en semillas: (i)

por cruzamiento, el que consiste en elegir entre la variacidn genética existente y conocida,
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plantas individuales que contengan caracteristicas deseables para cruzarlos y seleccionar las
caracteristicas deseadas; y (iii) ingenieria genética, que se utiliza para identificar
secuencias de genes (que codifican ciertos rasgos deseables) y transferirlos a las variedades
de plantas. Cuando los genes son de otras especies, esta tecnologia se llama transgénesis.

Cuando se trabaja con genes dentro de la misma especie se llama edicién génica.

Las empresas grandes tienen mayores posibilidades de invertir en mas de uno de los
enfoques al mismo tiempo. Sin embargo, dado que los recursos son limitados y que los requisitos
en materia de conocimientos, mercado y reglamentacion de cada enfoque son muy diferentes, asi
como las capacidades, las empresas medianas suelen privilegiar uno de estos enfoques para realizar
sus principales esfuerzos tecnologicos y acumular capacidades.

Don Mario hasta muy recientemente se abocO exclusiva y deliberadamente al
mejoramiento por cruzamiento, concentrando sus esfuerzos de innovacion (de laboratorio) a la
identificacion de la variabilidad que existe dentro de las especies -pero que se desconoce- para
desarrollar nuevas variedades. Esto ha implicado invertir en esfuerzos para identificar y
comprender mucho mejor el genoma de las plantas con las que trabaja. Cuando el mercado lo
requiere, sin embargo, adquiere los eventos transgénicos mediante licencias con las empresas
multinacionales y luego los “pegan” en sus propias variedades vegetales.

En vez de competir con las grandes compafiias globales en la provisidn de caracteristicas
Unicas, usando transgénesis, decidié posicionarse como first mover en multiples mercados
ofreciendo el tipo de variedad que mas se adecUe a los problemas o condiciones agroecolégicas de
cada afio y region, atendiendo asi una necesidad importante en el mercado de semillas, la de
provision y acceso a materiales diversos. La investigacion en transgénesis lleva mucho tiempo, es
arriesgada y muy cara vy, los eventos transgénicos no son aceptados en muchos mercados*. Para
las grandes empresas multinacionales es rentable concentrar los esfuerzos en esta tecnologia en

particular porque tienen los recursos y las capacidades para patentar y defender los eventos

40-i) su desarrollo es muy costoso, no sélo por los costos tradicionales de la I+D, sino también y sobre todo por los costos regulatorios y de
bioseguridad, ii) ) varios mercados no reciben bien las semillas que han sido modificadas genéticamente mediante eventos transgénicos y iii) por
sus altos costos y el tiempo que requieren las innovaciones, esta tecnologia no es eficaz para producir el nimero y el tipo de innovaciones que
exige este mercado.
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transgénicos dentro de las instituciones de bioseguridad y la opinién publica. Una vez que lo han
hecho, el sistema de derechos de propiedad intelectual existente les permite recuperar los
beneficios de sus innovaciones en mdultiples lugares durante largos periodos de tiempo. La
transgénesis, sin embargo, no es eficaz para proporcionar las maultiples innovaciones que el
mercado de semillas requiere para funcionar bien en diferentes condiciones agroecoldgicas. Una
prueba de ello es que s6lo unas pocas caracteristicas desarrolladas mediante la transgénesis estan
en el mercado (resistencia a los herbicidas y a los insectos)

En los Gltimos afios, la empresa ha empezado a invertir también en edicion génica. A
diferencia de la transgénesis, la edicidn génica no incluye genes ajenos al organismo original. Es
por esto que se espera que enfrente menos barreras regulatorias y de bioseguridad. Se trata ademés
de una técnica de costos muy inferiores a la transgénesis y por lo tanto abre las puertas a que
empresas de menor tamafio puedan utilizarla.

Don Mario actualmente se encuentra trabajando en edicién génica para obtener

innovaciones asociadas a necesidades locales, por la menor escala necesaria para cubrir los costos
de los desarrollos. Es decir, no sustituye a la transgénesis, sino que se aplica a aquellos casos en
los que los problemas son de una escala local. “Nosotros en edicion génica buscamos cosas
complementarias, no lo mismo a transgénesis. Buscamos cosas mucho mas locales. ”
Por ejemplo, los desarrollos asociados a cultivos de soja resistentes a la chinche que es una
enfermedad que afecta mayormente a Sudamérica. En 2019, la empresa instal6 en Brasil un
laboratorio propio de fenotipado y edicion génica. Alli desarrollan proyectos orientados al control
de enfermedades, a control de malezas y a control de insectos, que en algunos casos son naturales
al propio cultivo. Si bien los desarrollos tienen una impronta local, es decir, buscan resolver
problemas de regiones acotadas, en ocasiones la aparicion de fenémenos similares en otros
entornos geogréaficos permite a la empresa beneficiarse de los desarrollos previos.

Dada la incipiente difusion de la edicion génica, sin embargo, existen vacios legales y los
marcos regulatorios no han establecido reglas claras sobre cémo encuadrar los desarrollos
realizados con este método. A su vez, las regulaciones varian entre paises. Por esta razon, el GDM
no se ha abocado de lleno a esta tecnologia y esta gradualmente adquiriendo mayores capacidades
internas en termas regulatorios y de propiedad intelectual.

Otro elemento que aparece con fuerza como un activo de alto valor para Don Mario, pero

también como un gran desafio, es el fuerte incremento en la captacion de datos. y en la necesidad

a7



de procesamiento de los mismos. La aplicacion de nuevas tecnologias en los Gltimos afios ha
facilitado un aumento en el flujo de informacion que la empresa recolecta en asociacién con los
testeos que realiza— datos gendémicos, de fenotipo y de caracteristicas ambientales*:. Un enorme
desafio es como procesar esa informacion para obtener resultados que puedan traducirse en
productos para el mercado. Estas son innovaciones de proceso en principio, pero luego terminaran
propiciando el desarrollo de innovaciones de producto.

Con el objetivo de aprovechar toda la informacion que generan y que se esta generando

por fuera de la empresa pero que puede ser de gran utilidad, laempresa esta invirtiendo fuertemente
en sus capacidades de generar, procesar e interpretar datos (e.j. en tecnologias para el analisis de
los mismos de una forma mas compleja y multifactorial). Esto, sin embargo, como discutimos en
mas detalle en la proxima seccion, no lo estan haciendo solos, lo hacen en multiples alianzas con
otros actores. Asi siguen manteniendo su modelo flexible, que los distingue de las grandes
multinacionales globales, las cuales internalizan la generacion y el procesamiento de los datos y
el desarrollo de innovaciones.
Finalmente, otro aspecto importante de su estrategia tecnolégica y de mercado tiene que ver con
el timing, ¢cuando entrar? “La habilidad esta en distinguir cudl es el momento indicado para
ingresar a un determinado desarrollo de forma tal que no sea muy temprano y por tanto muy
costoso, pero tampoco demasiado tarde como para que la tecnologia ya esté difundida de forma
masiva”. Por ejemplo, si bien Don Mario no estuvo en la vanguardia del desarrollo y uso de los
marcadores moleculares, cuando la empresa decidio incorporar la tecnologia, su costo se habia
reducido enormemente y la empresa encontro la forma de aplicarlo mucho mas eficientemente que
otras firmas a partir de una metodologia superior.

“_..también es un tema de momentos, porque otra cosa que hacen las empresas grandes es
que empiezan con todos los temas en el dia cero. Te pongo un ejemplo: Monsanto esta trabajando
en edicion genica hace 10,15 afios y nosotros empezamos hace 2 afios y con marcadores
moleculares es o mismo. Nosotros empezamos en el 2006 y ellos en los 90s. Nosotros tenemos
que tener timing para entrar un poco mas tarde pero no demasiado porque fuiste. Pero todas las
tecnologias tienen un momento previo hasta que explotan y a nosotros no nos da el cuero para

meternos en el momento cero.”

“L En las entrevistas surgié que en un proceso piloto se puede llegar a generar hasta 70 millones de datos.
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5.4 Organizacidn: usando el contexto

La estrategia de Grupo Don Mario para competir y crecer en un sector muy dindmico
tecnolégicamente y en el cual la innovacién tiene un importante componente de incertidumbre,
consiste en un modelo mixto que combina inversiones para el desarrollo in house con inversiones
para aprovechar el conocimiento externo. Este modelo es el que les permite, con su tamafio medio,
garantizar que los desarrollos se hagan en un tiempo acorde a la evolucién del mercado y competir
con grandes empresas que a diferencia de Don Mario pueden absorber los enormes costos hundidos
del proceso de 1&D. Para Grupo Don Mario, la innovacion a traves de vinculaciones representa
cerca de un 10% de los fondos destinados a 1&D.

“..las empresas multis tratan de hacer todo internamente y si ven algo de valor van y lo
compran. Ese es el modelo habitual. ... yo identifico, no sé, en la UBA o una empresa en EEUU o
Alemania, alguien que se dedico a estudiar la vida metabdlica de un insecto, planta o lo que sea,
y con esa gente hacemos convenios.” "Para nosotros es un tema de supervivencia. Nos pasa un
monton de veces que nosotros decimos “che quiero hacer esto, si querés ser exclusivo me tenés
que pasar tanto, no no puedo”. Prefiero hacer mucho mas rapido que hacer uno solo y exclusivo.”
[...] Es una supervivencia colaborar porque solo sabés que no llegas.”

Este modelo mixto de innovacion abarca a la totalidad de la 1&D de la empresa y adopta
ciertas particularidades de acuerdo al tipo de innovacion y a los interlocutores posibles. Por un
lado, en el caso de la innovacién mas tradicional, Don Mario ha generado acuerdos de colaboracion
con instituciones de educacion superior como la Universidad de Buenos Aires y la de Rosario
(Argentina) y la Universidad de Londrina (Brasil). Estos acuerdos le permiten, por un lado, realizar
investigacion basica y por el otro, encontrar y formar recursos humanos que luego podran ser
incorporados a la compaiiia. Los convenios con universidades son también una forma de canalizar
la inversion en el desarrollo de capacidades (recursos humanos y equipo) para leer y almacenar
informacion de su germoplasma.

Un ejemplo es el vinculo establecido con la Academia China de Ciencias que permitié a Grupo
Don Mario vender en 2019 las primeras semillas de soja desarrolladas por la empresa all&. Otro es
el grupo de vinculaciones que tienen para el desarrollo de innovaciones usando edicion génica.

“...mas alld de que tenemos nuestro laboratorio en Brasil, empezamos a hacer colaboraciones
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con universidades en todo el mundo (Israel, China, EEUU, Holanda, Europa) donde hay
investigadores que pasaron afios investigando sobre una secuencia de genes (gene discovery)
entonces te resulta mucho mas eficiente colaborar con gente que tiene un tema especifico muy
desarrollado que desarrollarlo en casa. En vez de hacer investigacion colaboramos y todo lo que

es aplicacion a escala lo hacemos internamente.”

Los acuerdos con universidades, los cuales actualmente son mas de cincuenta, generalmente
adoptan la forma de becas doctorales financiadas en todo o en parte por la empresa. La compafiia
proporciona los datos para el estudio y se garantiza el uso de sus resultados con un costo nulo o
muy bajo. Desde el punto de vista del sistema cientifico publico, se trata de un modelo con
importantes externalidades: la empresa no solo funciona como financiador del desarrollo
cientifico, sino que, ademas, aporta informacion necesaria para dichos desarrollos, los cuales no
pueden ser captados por el propio sistema publico.

“Si son universidades lo que hacés es financiar una beca doctoral o a veces ni siquiera
vos le traés la idea el tipo te pone doctorando y fondos y vos le ponés tus variedades (porque a
veces quieren hacer el estudio genético pero no tienen tu genética).”

Al tratarse de investigaciones académicas, los resultados suelen publicarse en journals, lo
que los pone a disposicion de otras empresas. Sin embargo, ello no representa un problema para
Don Mario que obtiene aplicaciones especificas a un costo sustancialmente menor que si realizara
el desarrollo internamente. En relacion con esto, la empresa sefiala: “...hicimos un protocolo para
tomar datos por drones en el campo, el paper ya se publico en un congreso, y nosotros hablamos
con la universidad, firmamos convenio y los tipos lo quieren hacer porque quieren gque en su
doctorado alguien lo use.”

Un ejemplo muy relevante en la historia de la empresa es el que surge de sus vinculos con
la Universidad de Buenos Aires (FAUBA Bioquimica) con quienes vienen trabajando desde hace
muchos afos y han obtenido resultados en desarrollos de marcadores moleculares. Actualmente el
GDM participa en alrededor de cinco becas doctorales con estudiantes de dicha institucion, en las
que aporta financiamiento y/o informacién y/o insumos.

En el trabajo que hicieron con desarrollos para marcadores moleculares, uno de los doctorandos
termind siendo parte del plantel de Grupo Don Mario, la empresa sefala: “...0 hicimos con la

UBA. Nosotros le pagamos parte de los insumos, le pagamos la beca al estudiante, y €l lo
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desarrolld. En el convenio: ellos lo podian publicar, y nosotros lo podiamos usar gratuitamente.
No solo que el marcador molecular lo desarrollamos con ellos, ese chico hizo el doctorado en un
tema que nosotros le pedimos, con variedades nuestras y datos que generamos nosotros y con
plata nuestra. Cuando termino lo contratamos.”

Una de las caracteristicas de estos vinculos es que no necesariamente se desarrollan a través
de canales formales, son el resultado de relaciones con investigadores especificos, incluso
relaciones personales..

“Lo que mas funciona es cuando es de abajo para arriba. [...] Funcionan mucho mejor
cuando son inorganicos es mas cuando necesitas un tipo que tiene un tema que a vos te interesa y
hablas con ese tipo y entras en el sistema. Cuando va del sistema para abajo (INTA, GRAPA,
CONICET,) hay demasiada burocracia en la macro, es mejor un micro, elegir un temay después
Ves con quién trabajas.”

Aplica el mismo modelo para el uso de nuevas tecnologias, pero en estas areas se vincula
también con otras empresas y universidades en el extranjero. En el area de datos por ejemplo: “..
tratamos de generar un mix entre equipo propio (para garantizar que todos los desarrollos o
generacion de conocimiento algo nos queda) y mucha colaboracion con empresas empresas que
ya tienen armado mucho de los proceso o métodos o herramientas, para el manejo de la ciencia
de datos o machine learning. Claramente es un mix, pero porque para lo que buscamos, es
importantisimo el tiempo. Es mejor desarrollo en forma compartida en 3 afios que propio en 10
anos.”

Un ejemplo particular es el acuerdo con la Universidad de Illinois (Estados Unidos) con quienes
han desarrollado una metodologia para la captacién de datos en las parcelas del Grupo Don Mario
a través de drones, y un algoritmo para el analisis de dicha informacién. Ello terminé en un trabajo
publicado para la universidad y para la empresa en un programa que se puede replicar en diversos

lugares del mundo.
5.5 Sintesis: Diversificacion como estrategia de expansion

GDM es una empresa que ha hecho de la diversificacion su camino de crecimiento. En principio
se diversificd en torno a una linea de negocios especifica -la produccion de semillas -, moviendose
de soja a trigo, maiz y alfalfa, desarrollando nuevos productos relacionados a los existentes -con

nuevas variedades de semillas con méas y mejores prestaciones-. Pero mas recientemente empezo
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a diversificarse también de forma no relacionada, por ejemplo, ofreciendo servicios de
asesoramiento agronémico para productores. Y lo mismo ocurrié geograficamente: la empresa
muestra una senda de expansion que comienza en Argentina y se extiende a Brasil y el resto de
paises de la region primero, para luego moverse a Estados Unidos, y mas recientemente a nuevos
mercados como China. En términos tecnoldgicos, también se ha movido desde el uso de
tecnologias de cruzamiento clésicas, hacia el uso de y desarrollo de herramientas biotecnoldgicas
y mas recientemente hacia la edicion génica. En estos caminos de diversificacion el GDM ha ido
también incorporando nuevas capacidades. Primero sus habilidades eran esencialmente
agronémicas y en torno a la soja, luego tuvieron que incorporar capacidades en nuevas areas
técnicas como la biotecnologia, bioquimica y manejo de datos, y en nuevos cultivos, luego sin
embargo, cuando ampliaron mercados y tecnologias, tuvieron que incorporar también nuevas

habilidades gerenciales y legales y estratégicas.
6. Bienes publicos

El Grupo Don Mario no ha hecho uso intensivo de politicas publicas especificas orientadas al
sector en Argentina.

Por ejemplo, aunque tiene mdltiples vinculos informales con el INTA y EMBRAPA, los
dos institutos nacionales de tecnologia agropecuaria de Argentina y Brasil, los cuales se dedican,
entre otras actividades, al mejoramiento genético en estos dos paises, no tiene acuerdos formales
de trabajo conjunto con ellos.

Tampoco han hecho uso de los programas de financiamiento orientados a financiar la
innovacion que estuvieron vigentes en Argentina a través del FONTAR vy financiaron la
innovacion de firmas de tamafio medio en el pais por mas de una década. En un principio aplicaron
varias veces y no les aprobaban los créditos. Mas recientemente les aprobaron algunos, pero no
los tomaron. Uno de los problemas que mencionaron fue la excesiva burocracia: “mucha
burocracia. .. tuvimos un caso que salio y nos dimos de baja porque para darnos 200mil délares
reembolsables querian una proyeccion del negocio del grupo a nivel global por diez afios. Yo se
lo pasé a administracién y nos decian: ¢hay alguna razén por la cual tengamos que hacer esto?

El banco me lo da en 15 minutos.. Tengo que poner persona a laburar para esto”.
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Lo que si han utilizado y siguen utilizando intensivamente es la infraestructura de
entrenamiento ¢ investigacion: “A mi me sirve que haya buenos proyectos y hacer convenios con
investigadores”.

De lo que maés se benefician es del sistema cientifico a través de las vinculaciones y la
contratacion de recursos humanos. Tienen convenios con el sistema cientifico en todos los paises
donde operan, y en otros donde tienen equipos avanzados en temas de interés para la empresa (e.g
Israel en datos). Argumentan que el sistema local es bueno, funciona para ellos, pero hay un
problema de escala: “..la estructura de ciencia local es buena, los convenios los haces, en EEUU
también los haces y no necesito hablar con Trump para hacer un convenio con Illinois, Berkeley.
Lo que pasa es que vos vas alla tenés 100 personas haciendo cosas relacionadas a un tema, aca
tenés uno pensando en cosas para el mercado y el resto esta tratando de sacar un paper para
sobrevivir. EIl volumen de la investigacion es entonces un desafio. Para mi es mas de abajo para
arriba que al revés, no sirve armar convenios. Yo conoci ya a 5 presidentes del INTA y nada. Los
convenios que hice fue porgue conocés a alguien en un congreso, o vas a buscarlo y eso funciona
igual en Arg., Brasil, EEUU, en cualquier lado, cuando tenés un objetivo técnico comdn no hace
falta tanta parafernalia del vinculo sector puablico-privado, tiene que haber constancia.”

La politica de la empresa es de apertura con respecto a los resultados de la investigacion, a
diferencia de las de otras empresas: “los investigadores dicen “Yo si no publico no sirve”. Yo si
soy Bayer te digo “No, estan locos” al GDM “no le molesta”.

“Nos dedicamos a buscar plata para invertir en investigacion real. Si vos hablas con
Bioceres que es eso basicamente, una maquina de conseguir recursos publicos para generar
producto, ...nosotros la plata que generamos la invertimos en cosas nuevas y le damos plata a
Fauba, Rosario, no pedimos plata, les damos. Aca parece raro, pero afuera no es raro”.

También trabajan muy cercanamente al Instituto Nacional de la Semilla, INASE, el que
cumple un rol fundamental en todo lo relacionado al registro de nuevas variedades, y la
fiscalizacion de las semillas. “Nosotros pensa que no podemos vender sin el INASE (el rotulo me
lo da el INASE)”. El vinculo con esta institucion funciona y el GDM manifestd que la institucion
cumple su funcidn, aunque un area a fortalecer es la de fiscalizacion de semillas. En Argentina hay
myor proporcion de venta de semilla no fiscalizada, o informal que en otros paises de la region, y

esto afecta la situacion de empresas como Don Mario.
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Con respecto a certificaciones, la empresa utiliza las de organicos para sus semillas en este
segmento y las de calidad de las semillas. Segun los entrevistados el sistema publico de
certificaciones organizado a través de SENASA e INASE es agil y funciona bien.

Un area problematica, para la empresa es la de regulaciones. Un ejemplo es la ley de
semillas que no se adecua a los requerimientos y necesidades actuales del sector comercial “Yo
creo que la discusion de la ley de semillas, la normas van atrés de la realidad, la ley de semillas
para mi ha quedado antigua en un monton de conceptos, inclusive hasta las técnicas de breeding,
entonces no benefician a nadie”. Uno de los problemas es que la ley actual en Argentina no obliga
a los grandes productores a pagar. “En Uruguay esta preestablecido quién es el agricultor que
puede hacer uso propio sin tener que hacer un pago, por uso y el resto esta claro que tiene que
pagar y hay un convenio publico-privado para asegurar que eso se cumpla. Y esta claro la regla:
si estas aca adentro pagas y sino no. A su vez, Uruguay tiene incentivo a que la semilla fiscalizada
puede desgravar el gasto, entonces hay un estimulo fiscal a usar semillas de mayor vigor, con mas

servicio, etc.

7. Desafios y oportunidades

Mas alla de los problemas macroecondmicos y las politicas cambiarias que afectan negativamente
las posibilidades de expansion internacional de cualquier empresa localizada en Argentina, un
grupo de desafios muy importantes que enfrenta la empresa para seguir expandiéndose tienen que
ver con lo regulatorio.

En primer lugar, el sistema de de DPI relacionado a semillas en Argentina, como en
muchos otros paises de la region (en Brasil, Uruguay, y Paraguay), como se discutio en la seccién
2, desfavorece claramente a empresas como Grupo Don Mario, que desarrollan germoplasma, ya
que las patentes ofrecen una proteccion mas estricta que la que ofrece la ley de semillas a la
innovacion en semillas, y esto implica que en las negociaciones por distribucién de la renta
asociada a la innovacion de semillas que contienen eventos transgénicos y otros tipo de
innovaciones, los duefios de eventos que pueden ser protegidos por patentes tengan una posicion
privilegiada. Las empresas de semillas locales, que hacen mejora por cruzamiento, por lo tanto,
vienen pidiendo hace tiempo que se fortalezcan los DPI que se aplican a las mejoras de

germoplasma.
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Por ejemplo, un problema que tiene la ley actual es que los agricultores, sin importar el
tamafo, pueden guardar semillas para sembrar en las proximas campafias. Esto significa que, en
el caso de las semillas autdbgamas como la soja que preserva sus rasgos fundamentales en varias
generaciones®?,, los agricultores no necesitan comprar semillas todos los afios. Los servicios
tecnoldgicos incorporados en estas por una empresa como Grupo Don Mario, digamos la
resistencia a la roya, por lo tanto, se reproducen en las semillas y el agricultor puede seguir
utilizandolos sin pagar por ellos. La empresa Grupo Don Mario, como otras en Argentina, han
estado utilizando lo que se denominan “contratos de regalia extendida”, para mejorar la captura de
renta asociada a este tipo de innovaciones. En estos contratos, los agricultores que compran una
bolsa de semillas se comprometen a pagar los servicios que éstas prestan por un periodo de entre
3y 5 afio*®. Su difusion, sin embargo, ha sido cuestionada, ya que se argumenta atenta contra el
privilegio/derecho del agricultor a reservar semillas que la ley de semillas de Argentina, bajo los
principios de UPOV 78 ampara**. En la actualidad el GDM tiene solo el 50% de sus ventas totales
bajo contratos de regalia extendida. Las empresas de genética en el pais piden, por lo tanto, que la
ley de semillas sea modificada, de tal manera que obligue a los agricultores a partir de cierto
tamafo a pagar por la re-utilizacion de semillas autégamas (el trigo es autdgama también, no el
maiz o el girasol). La posible firma de un acuerdo con la Comunidad Europea, que se viene
negociando hace unos afios pero que no ha sido ratificado, obligaria a implementar cambios en
esta direccion, ya que le exige a Argentina que considere las variedades vegetales como categoria
de derecho de propiedad intelectual. Sin embargo, existe una enorme resistencia en el pais a
cualquier cambio en la normativa de derechos de propiedad intelectual asociado a semillas, ya que
se contrapone con los intereses de grupos de enorme poder en el pais, como los del sector de
grandes productores agropecuarios y, ademas es cuestionada por amplios sectores de la sociedad,
como los representantes de la agricultura familiar, ya que se considera pondria en riesgo la
continuidad del “privilegio del agricultor”, y asi cuestiones muy sensibles como la seguridad
alimentaria y la diversidad bioldgica.

En este contexto regulatorio, los grandes ganadores son los productores agropecuarios de

gran escala, quienes acceden a tecnologia de ultima generacion a costos minimos, y las grandes

42 A diferencia de los hibridos que los pierden en sucesivas generaciones.

43 Notese que este es el periodo de tiempo promedio que le lleva a una empresa como Don Mario lanzar una nueva variedad.

44 Cobrar un precio mayor por la semilla en su primera venta no es una opcion porque deja a empresas como Don Mario fuera de competencia en
relaciéon a empresas como Monsanto 0 Syngenta, que si pueden usar el sistema de patentes para proteger sus innovaciones, y no necesitan cargar
todo a precios.
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MNCs que se encuentran mejor respaldadas por el sistema actual para reclamar regalias
relacionadas a sus innovaciones. En el mercado de soja argentino, las asimetrias de DPI, de hecho,
se han manifestado facilitando que las empresas de genes como Monsanto, por ejemplo, en una
venta de semillas que contienen eventos transgénicos y otras innovaciones, capturen la mayor parte
de la renta, dejando muy poco para ser repartido entre el resto de los actores que intervienen en la
cadena de valor. En 2015 segun un estudio de Marin y Stubrin (2015), se identificé que el 66% del
valor total de una bolsa de semillas de soja que tenia incorporado el gen de resistencia al glifosato
entre muchas otras innovaciones, se lo llevaba Monsanto, mientras que el otro 33% era compartido
entre los mejoradores de germoplasma (como Grupo Don Mario) y las firmas que multiplican las
semillas. Las grandes empresas globales que tienen patentes de esta manera, con el desequilibrio
existente en el marco regulatorio, han acumulado un poder de mercado que en la actualidad las
pone en una situacién de privilegio en las negociaciones con otras empresas, privilegio que han
utilizado para decidir cuestiones importantes en este mercado donde la innovacion es acumulativa,
como por ejemplo en qué momento permitir acceso a germoplasma que contiene sus genes. En la
practica, en un mercado con alta penetracion de transgénicos, esto ha sido determinante para la
supervivencia de muchas empresas pequefias y medianas del sector (ej Criadero Santa Rosa).

En segundo lugar, asociado a lo regulatorio, el GDM enfrenta en la region el desafio de la
ilegalidad en el mercado de semillas que esta muy difundida sobre todo en Argentina, donde gran
parte de la semilla que se vende en el mercado es de lo que se denomina “bolsa blanca”. El
problema se origina porque las semillas que se guardan de una campafia a la otra son multiplicadas
por productores y multiplicadores no autorizados por la empresa y vendidas ilegalmente, no
pagando regalias. Abordar este problema requiere un mayor esfuerzo de fiscalizacion por parte del
Estado que no esté siendo implementado.

Un segundo grupo de problemas de politica que enfrenta la empresa se vinculan al acceso
al conocimiento, y a apoyo para sus actividades 1&D.

GDM es una empresa de conocimiento, por lo tanto, las vinculaciones con el sistema
cientifico y de generacion de conocimiento son crucial para la empresa. Una investigacion de
avanzada en temas de relevancia para el sector y un sistema que facilite y agilice estas
vinculaciones son importantes para el GDM.

Hasta ahora, seguin lo que reporta la empresa, ha logrado generar buenas vinculaciones con

partes del sistema cientifico en Argentina (y en otras regiones), pero éstas no han surgido como
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consecuencia de una politica de apoyo a estas vinculaciones, sino de manera informal. Es la
empresa, ademas, la que en estos casos aporta el financiamiento, o gran parte del financiamiento
para que se lleven adelante las investigaciones. Otro problema es que la alineacion de objetivos de
investigacion entre los equipos de la empresa y del sector publico, se da casi aleatoria y no surge
de una politica que apoye investigaciones orientadas a areas especificas que pueden ser de interés
para el desarrollo del sector. Esto parece paradodjico en un pais como Argentina que ha invertido
significativamente en 1&D para el sector de biotecnologia agricola.

La paradoja se explica, sin embargo, analizando la evidencia de lo que fue financiado en
esta area por los programas de politica de ciencia y tecnologia existentes. Un ejemplo es el apoyo
que ha recibido la empresa Bioceres y el laboratorio asociado INDEAR. Bioceres es una empresa
Argentina que surgié de un acuerdo publico privado, que se abocé desde un principio a la
identificacion de eventos biotecnologicos, fundamentalmente transgénicos, para ser aplicados al
sector agricola. Segun la definicion de alto directivo de la empresa: “El objetivo de la empresa es
generar nuestras propias semillas transgénicas en base a nuestro propio germoplasmay venderlo
a los productores agropecuarios. Consideramos que este es el modo de capturar la renta de la
innovacion” (Marin and Stubrin, 2015). Entre el afio 2003 hasta 2015, Bioceres e INDEAR
recibieron mas de 45 créditos de la Agencia de Ciencia y Tecnologia de Argentina, lo que sumé
una ayuda total de al menos 12 millones de délares. Don Mario en cambio, no recibi6 este tipo de
apoyo, ni del Fontar ni de ningln otro programa publico de apoyo a la investigacion y/o
innovacion. Esto revela un claro sesgo en la politica cientifico-tecnologica Argentina, hacia una
de las posibles estrategias tecnoldgicas en este sector, la que centra sus esfuerzos en la
identificacion de eventos transgénicos.

No estdn claras las implicancias de largo plazo de este tipo de sesgos ya que las
externalidades de un proyecto como Bioceres pueden ser multiples, y perdurables en el tiempo.
Sin embargo, si miramos el corto y mediano plazo, y nos centramos en semillas, la evidencia es
clara. Bioceres en mas de 15 afios de actividad no ha conseguido mas de un 1% de registros de
nuevas variedades en ninguno de sus mercados (e.g. trigo, maiz, soja, alfalfa), ni una participacion
significativa de mercado en sus cultivos mas importantes, en soja tuvo 1% en los ultimos 10 afios
y en trigo, su cultivo estrella, el 6% - y con variedades de INTA. La empresa tiene mas de 10
patentes registradas, una de ellas muy conocida en el pais debido al entusiasmo que generd: ya

que protege un potenciador de genes denominado Hahb4 que confiere a las plantas transgénicas
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resistencia al estrés hidrico y la salinidad. Este evento transgénico, sin embargo debido a multiples
problemas regulatorios, de bioseguridad y de mercado, no ha tenido éxito comercial®. Segun Luis
Miguel Etchevehere (2018)%, secretario en la mesa triguera, el trigo transgénico puede poner a
toda la cadena comercial en peligro. Por su parte Gustavo Idigoras, del Centro de Exportadores de
Cereales (Ciara-Cec) expreso: “Tenemos que pensar la innovacion con vision comercial. El mundo
consume por afio 175 millones de toneladas de trigo y nosotros le vendemos el 7 u 8% de eso.
Esos 175 millones son no transgénicas, por lo tanto, a cualquier pais que se le ocurre hacer un
movimiento en sentido corre muchos riesgos”.

Estos muestra que la construccidn de bienes publicos y el disefio de politicas en un sector
como el de semillas, que alberga incertidumbre tecnoldgica y regulatoria, donde no esta claro
cuales son los conocimientos y tecnologias “ganadoras” a futuro, 4’ requiere una vision acerca de
cdmo tratar con las tensiones entre alternativas tecnoldgicas y una perspectiva sistémica que tenga
en cuenta el impacto de las diferentes regulaciones sobre las trayectorias apoyadas. Esto, sin
embargo, no parece haber sucedido en Argentina. Un ejemplo de nuevo en el caso de Indear sirve
para ilustrar este punto. Este laboratorio recibi6 con apoyo de fondos publicos el primer equipo de
secuenciamiento genomica que entro al pais, lo que dié acceso preferencial al equipo en un
momento en el que todavia las empresas pequefias y medianas del sector como Don Mario, no
podian adquirirlo ya que era muy costoso. Como no hubo una politica de acceso para otras
empresas, Yy el laboratorio vendia los servicios a un costo muy alto, mas alto de lo que se pagaba
en el exterior, 0 no prestaba el servicio, este equipo, aun cuando comprado con fondos publicos,
termind prestando servicios solo a un tipo de empresa dentro sector.

Finalmente, un caso como el del GDM muestra que en sectores de base tecnoldgica y
dindmicos, donde hay incertidumbre acerca de las tecnologias, mercados y regulaciones de
bioseguridad, las empresas necesitan apoyo no solo para fortalecer sus capacidades tecnoldgicas.

También necesitan apoyo para desarrollar otro tipo de capacidades complementarias a las

4 Le fue concedido una patente en 2004, sin embargo, debido a las dificultades para desregularla, primero en Argentina, porque CONABIA el
ente regulador en Argentina no lo autoriz6 hasta pasados los 10 afios de la patente, ya que no era posible garantizar inocuidad, y ahora afuera -
China y Europa no han autorizado el evento - dos grandes compradores de Argentina, que no comprarian mas de estos cultivos si hubiera rastros
de genes no aprobados en su regién, no ha podido ser utilizado en ninguna variedad comercial en ninguno de los dos cultivos en los que se
“pegd”, soja y maiz. La propuesta en el caso de trigo ademas genera rechazo y controversias, incluso dentro de Argentina, ya que se considera
que afectara los mercados de destino del cereal afectando negativamente las posibilidades de exportacion del sector. Interesantemente el rechazo
no vino de grupos que se oponen a los transgénicos por riesgos sobre el medio ambiente o la salud, sino de los mismos sectores empresariales.
6 https://laverdadonline.com/la-controversia-por-el-trigo-resistente-a-sequias/

47 Por temas de aceptacion por parte de los consumidores directos e indirectos que temen por los efectos sobre la salud y ambiente que ciertas
tecnologias tendrian, regulatorios ya que no se sabe las restricciones que se impondran a las diferentes tecnologias en cada regién atendiendo a
cuestiones no s6lo de aceptacion, sino también de proteccionismo y lobby empresario.
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tecnoldgicas. Las empresas multinacionales invierten fuertemente en equipos legales, y para hacer
lobby. Son formadores de opiniodn, afectan las regulaciones. Una empresa como Grupo Don Mario
ha venido desarrollando equipo en areas como la de legales, sin embargo, debido a su tamafio, no
tiene escala suficiente como para que este le preste todos los servicios que se requieren. Proyectos
tecnoldgicos de envergadura son abandonados por problemas generados a partir de la posibilidad
de patentar en ciertos paises, ya que las empresas temen infringir derechos de patentes en sus tareas
de investigacion. Las politicas publicas orientadas a la innovacion e internacionalizacion de
empresas en estos sectores deberian atender estos desafios, tipicos de sectores dindmicos

tecnoldgicamente en los cuales los mercados y sus reglas estan en formacion.
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