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RESUMO

Este estudo tem como objetivo a caracterizacdo da industria de fertilizantes no Brasil e sua
posterior integracdo com a agricultura. O trabalho foi realizado através da aplicacdo dos
conceitos tedricos de definigdo de competitividade de Coutinho e Ferraz (1994) e
caracteristicas industriais do modelo das cinco forcas competitivas de Porter (1986). Através
desta andlise, se verificou que o ambiente competitivo € deteriorado por diversos fatores
estruturais e sist€émicos, ndo estando completamente integrado com os setores agricolas e
dependendo de matérias primas importadas. Neste cendrio, constatou-se que as empresas
elaboram estratégias que confrontam a estrutura existente e buscam um bom desempenho
econdmico. Estratégias estas baseadas na concorréncia Schumpeteriana das inovacdes e
estratégias competitivas de Porter.

Palavras-chave: Competitividade. Estratégia. Fertilizantes.



ABSTRACT

This study has the objective to characterize the fertilizer industry in Brazil and its integration
with agricultural chain. This work was done through competitiveness theoretical approach of
Coutinho and Ferraz (1994) and industrial characteristics of Porter (1986) five forces model.
From this analysis, it was verified that the competitive environment is deteriorated by several
structural and systemic factors, not being fully integrated with the agricultural sector and
depending on imported raw material sourcing. In this scenario, it was noticed that the
companies elaborate strategies to battle the existing structure and aiming a good performance.
Strategies will be considered in the Schumpeterian competitive field of innovations and
competitive strategies of Porter.

Keywords: Competitiveness. Strategy. Fertilizer.
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1 INTRODUCAO

Em um contexto de constante crescimento da populacdo mundial, parece claro a
importancia que deve ser dada a sequéncia da vida humana na terra. Em vista disto, € evidente
a preocupacdo para as futuras geracdes de como podem ser criadas fontes de alimentos para
uma populagdo crescente, em um contexto de recursos cada vez mais escassos.

Devido ao fato da demanda mundial por alimentos tender ao crescimento, isto é,
diretamente proporcional ao crescimento da populacdo, ¢ fundamental atingir novos
paradigmas produtivos, mantendo assim, niveis sustentdveis de producdo e distribuicdo de
recursos. Dessa forma, surge a importancia de novos meios de produgéo, que utilizam novos
métodos, maquindrios e insumos agricolas, os quais visam a um maior desenvolvimento da
agricultura e geracdo de recursos.

Nesse contexto, o presente trabalho enfocard a industria de fertilizantes, que consiste
na elaboracdo de insumos para a nutricdo das plantas. Este produto é realmente necessario
haja vista a deficiéncia que muitos solos tém devido a aspectos geogrificos, fisicos e
quimicos, e também, importante para uma melhor utilizacdo dos recursos, gerando resultados
na agricultura comercial através de maiores niveis de produtividade.

O objetivo deste trabalho € analisar as caracteristicas da industria de fertilizantes do
Brasil. Para isso, sera feito um levantamento da atual estrutura do setor, como também um
relacionamento das estratégias concorrenciais utilizadas pelas empresas. O espaco temporal
abordado abrange o periodo de 2000 a 2010, que demonstra a evolucdo da inddstria e sua
posterior integragdo com as cadeias produtivas agricolas.

Este estudo se justifica pela atual importancia que o setor de fertilizantes tem no
Brasil, considerado como um dos fatores para o desenvolvimento da agricultura e
influenciando de forma decisiva nos altos indices de produtividade e exceléncia, reconhecidos
mundialmente.

A industria brasileira de fertilizantes ¢ dependente de matérias primas externas. Pela
andlise de dados historicos, pode-se dizer que cerca de 73 % dos produtos comercializados no
pais sdo importados. Isso se deve pela pouca quantidade desses materiais no territério
nacional e pelo baixo nivel de investimentos na elaboracdo de projetos que produzem estes

produtos.
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Até os anos 90, a industria de fertilizantes no Brasil era controlada por estatais. No
entanto, a partir deste momento uma nova configuracio desta inddstria comegou a surgir: com
a entrada de capital estrangeiro no setor, muitos conglomerados industriais comecaram a se
formar e a se fortalecer. Atualmente, citam-se cinco ou seis empresas que, com relativa
participacdo de capital externo, dominam a quase totalidade do mercado.

A andlise de mercado partird deste oligopdlio existente, escolha esta justificada pelas
caracteristicas semelhantes das empresas e suas atuagdes em nivel nacional. As cinco
empresas que compde o grupo analisado sdo: Bunge, Fertipar, Yara, Mosaic e Heringer.

O estudo serd baseado em publicagdes das principais entidades representativas do
setor, informacdes publicadas pelas empresas e outras bibliografias que abordam o assunto.

Para tanto, a monografia foi organizada em cinco secdes onde serdo apresentados os
conceitos de concorréncia e competitividade (capitulo 2), sintese da industria nacional
(capitulo 3), a caracterizagdo da estrutura da industria de fertilizantes no Brasil e a sua
integracdo com as cadeias agricolas (capitulo 4), as estratégias concorrenciais utilizadas pelas
empresas (capitulo 5) e as consideragdes finais (capitulo 6).

O enfoque metodoldgico utiliza-se dos conceitos de microeconomia e economia
industrial, mais especificamente no que tange a estudos de mercado, competitividade e

estratégias competitivas.
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2 COMPETITIVIDADE E CONCORRENCIA: ASPECTOS CONCEITUAIS E
ESQUEMAS DE ANALISES

Os principais aspectos conceituais e esquemas de andlises de competitividade e

concorréncia sdo apresentados a seguir.

2.1 CONCORRENCIA

A concorréncia, como teoria econdmica, s6 passou a existir apds a obra de Schumpeter
no século XX. Segundo Possas (2002), o que existiam eram apenas simples “nogdes” que
descreviam a concorréncia como a busca de individuos e firmas por uma maior fatia de
mercado para vender seus produtos e servigos.

Anterior ao advento da teoria Schumpeteriana, existiam definicdes de trés escolas:
Classicos, Marxistas e Neocldssicos. No enfoque dos cldssicos, destacam-se os trabalhos de
Smith e Ricardo, cuja mobilidade do capital implicaria na livre entrada de empresas em
qualquer setor, significando, assim, a quase auséncia da barreira de entradas. Portanto, haveria
um fluxo de capitais entre os diferentes segmentos que igualaria as taxas de lucro entre as
diferentes atividades econdmicas.

Para Marx, a defini¢do de concorréncia como um mecanismo de eliminacdo de lucros
diferenciados entre os setores, ¢ mantida. Porém, dois novos aspectos sdo considerados por
ele: o reconhecimento da concorréncia como pressuposto para a teoria do valor e capital e a
introducd@o de concorréncia como um mecanismo que introduziria o progresso técnico sendo
possivel a mudanga na estrutura através de inovagdes.

Os Neocldssicos, por sua vez, afirmavam que o mecanismo da concorréncia levaria a
uma eficiéncia alocativa igualando o preco ao custo marginal, isso seria alcangado através da
eliminag¢do de diferenciais dos lucros intersetoriais. A atomiza¢do do mercado também ¢é
considerada, pois as empresas se tornariam tomadoras de preco e ndo haveria comportamento
estratégico diferenciado.

A teoria Schumpeteriana tem como principal caracteristica a visdo dinimica e

evoluciondria do funcionamento da economia capitalista. A evolucdo da economia se daria ao



12

longo do tempo, por isto dindmica, e seria baseada num processo ininterrupto de introducéo e
difusdo de inovacdes em todos os sentidos, sejam relacionados a mudanga nos produtos,
processos produtivos, fonte de matérias-primas, formas de organizagcdo produtiva ou no
préprio mercado. Logo, a inovagdo seria a busca de lucros extraordindrios através da obtengdo
de vantagens competitivas diferenciando-se de seus concorrentes no processo competitivo.

Possas (2002, p. 419), clarifica a definicdo da teoria de concorréncia de Schumpeter:

A concorréncia Schumpeteriana caracteriza-se pela busca permanente de
diferenciacdo por parte dos agentes, por meio de estratégias deliberadas, tendo em
vista a obten¢do de vantagens competitivas que proporcionem lucros de monopélios,
ainda que temporarios.

Importante destacar que a existéncia da concorréncia ndo significa o contririo de
monopolio, mas a busca por inovagdes poderd gerar um monopoélio. Enquanto que Cléssicos e
Neoclassicos afirmavam que a concorréncia é um processo de ajustamento ao equilibrio, a
abordagem de Schumpeter preconiza que a concorréncia é um espaco de criagdo de
oportunidades e espacos, cujo estado final ndo poderia ser predeterminado devido a constante
evolucdo inovativa.

Existem algumas formas de dimensdes de concorréncia, porém se considera a
concorréncia por precos a mais tradicional e simples. O tipo de concorréncia que vem
ganhando cada vez mais espaco na atualidade € a por inovagdo e diferenciacéo, as quais foram
descritas acima. Pode-se afirmar que muitas inddstrias que no passado se baseavam numa
concorréncia de pregos, se moldaram a uma concorréncia por inovagdo, adicionando novos
meios concorrenciais no mercado.

Na abordagem de Tigre (2006, p.VI), as empresas que conseguissem atingir um maior
nivel de inovacdo seriam as mais dindmicas e rentdveis, e complementa: “[...] em vez de
competir em mercados saturados pela concorréncia, criam seus proprios nichos e usufruem de
monopolios tempordrios por meio de patentes e segredo industrial.”.

Assim, a inovagio poderia ser atingida da seguinte maneira por Tigre (2006):

a) inovacdo em produtos: diferenciacdo nos novos produtos, distinguindo-os dos

previamente comercializados;

b) inovagdo em processos: processos e formas de produgdo tecnologicamente

novos, introduzidos por meio de maquinas e equipamentos, layout otimizado,
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sistemas integrados de informacgdo e por métodos novos ou substancialmente

aprimorados de manuseio e entrega de produtos;

¢) inovacdo organizacional: a inovag@o organizacional pode ser atingida por trés
meios, quais sejam, as mudangas que ocorrem na estrutura gerencial da
empresa (na forma de articulacio entre suas diferentes dreas e na
especializacdo dos trabalhadores), pelas novas formas de relacionamento com
fornecedores e clientes e por novas técnicas de organizagdo dos processos de

negocios.

O impacto econdmico gerado pelas inovagdes pode ser dividido em quatro categorias,

de acordo com 0 mesmo autor:

1) incremental: melhorias e mudangas cotidianas;
2) radicais: saltos descontinuos na tecnologia de produtos e processos;

3) novo sistema tecnoldgico: mudancas abrangentes que afetam mais de um setor

e originam novas atividades econdmicas;

4) novo paradigma tecnoecondmico: afetam toda a economia envolvendo

mudangas técnicas e organizacionais — alterando produtos e processos.

Contudo, a inovagdo € um processo complexo e dificil de ser atingido, ndo
dependendo somente das qualificacdes e recursos técnico-financeiros da empresa, como
também do ambiente institucional no qual a firma estd inserida e do poder de negociacdo de
clientes e fornecedores.

A nocido de concorréncia caracteriza-se pelo processo de disputa entre as firmas. J4 a
competitividade € definida como a capacidade das mesmas em estabelecer estratégias a fim de
manter ou superar a sua participacdo de mercado no processo de competicdo, seja no contexto
externo (mercado e sistema econdmico), seja no interno (sua organizacdao). A nogdo de
competitividade € intrinseca a no¢@o de concorréncia, pois o proprio conceito de concorréncia
se traduz como competicdo ou disputa. O ambiente empresarial é constituido na concorréncia,
em que se busca maior competitividade para obter vantagens sobre os demais competidores.

A seguir, serdo apresentadas algumas nocdes tedricas sobre competitividade,
enfatizando a defini¢do dos fatores sistémicos, estruturais e internos que influenciam a firma

em sua capacidade competitiva.
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2.2 COMPETITIVIDADE

Embora muitos estudos tenham elaborado uma definicdo de competitividade para
firmas ou produtos especificos, ndo se tinha uma defini¢do exata de competitividade para um
determinado setor industrial. Assim, a competitividade de uma determinada industria estaria
associada a sua dimensdo de mercado e de produgdo. Logo, dois grupos distintos aparecem

para definir competitividade:

a) competitividade por desempenho: é determinada pela participacdo de mercado

ou market share de certa empresa, assim, a demanda de mercado, ao definir
qual produto serd consumido, designa a competitividade;

b) competitividade por eficiéncia: é determinada pela capacidade da empresa de

produzir pelas técnicas mais eficientes, dessa forma, é o produtor quem

determina sua competitividade pelas técnicas produtivas adotadas.

Pela obra de Ferraz et al (1995, p.3) pode-se obter uma abordagem diferente e talvez,
mais clara sobre o que vem a ser competitividade: “[...] a capacidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma
duradoura, uma posicao sustentavel no mercado.”

No trabalho de Coutinho e Ferraz (1994) formulou-se o Estudo da Competitividade da
Inddustria Brasileira (ECIB), o qual aborda o tema da competitividade pela dependéncia de trés
fatores principais: sistémicos (ndo controlados pela firma), estruturais (que podem ou ndo ser
controlados pela firma) e internos (controlados pelas firmas).

De um modo geral, as andlises de competitividade devem levar em conta,
simultaneamente, os processos internos da empresa e as condi¢des econdmicas do ambiente
produtivo em que ela estd inserida. A capacidade de formular e implementar estratégias
dependera de diversos fatores para o sucesso competitivo. Através da identificacdo destes
fatores, os quais variam de setor para setor e de acordo com o padrdo de concorréncia vigente,
poderd ser avaliado o potencial das firmas.

Os fatores sist€émicos sdo forcas externas do sistema no qual a firma estd inserida, cuja

possibilidade de intervencdo € quase nula. De acordo com Ferraz et al (1995) destacam-se:
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1) macroecondmicos: taxa de cambio, carga tributaria, taxa de crescimento do

produto interno, oferta de crédito e taxas de juros, politica salarial e outros
parametros;

2) politico-institucionais: politica tributdria, politica tarifaria, apoio fiscal ao risco

tecnoldgico e poder de compra do governo;

3) legais-regulatdrios: politicas de protecdo a propriedade industrial, de

preservacdo ambiental, de defesa da concorréncia e prote¢do ao consumidor e
de regulacdo do capital estrangeiro;

4) infraestruturais: disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
telecomunicagdes, insumos bdsicos e servicos tecnoldgicos (ciéncia e
tecnologia, informacgdo tecnoldgica, servicos de engenharia, consultoria e
projetos, metrologia, normalizagdo e qualidade);

5) sociais: sistema de qualificacdo da mio-de-obra (educacio profissionalizante e
treinamento), politicas de educacdo e formagdo de recursos humanos,
trabalhista e de seguridade social;

6) internacionais: tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais de
capital, de investimento de risco e de tecnologia, relacdes com organismos

multilaterais e acordos internacionais.

Fatores estruturais, por sua vez, sdo aqueles que mesmo ndo sendo inteiramente
controlados pela empresa estdo, parcialmente, sobre a sua drea de influéncia e caracterizam o
ambiente competitivo. Integram esse grupo as caracteristicas dos mercados consumidores, a
configuragdo da indudstria em que a empresa atua e a concorréncia. Os fatores estruturais
abrangem ndo apenas a demanda e a oferta, mas também a influéncia de instituicdes que
determinam o regime de incentivos e regulacdo da concorréncia (extra-mercado, publicas e
nao-publicas), conforme Ferraz et al (1995). A relacdo entre os fatores internos e estruturais
ndo ¢é estitica. Embora a atratividade da industria seja em parte um reflexo dos fatores sobre
os quais a empresa tem pouca influéncia, Porter (1999) afirmava que a empresa pode
melhorar ou desagregar sua posicdo dentro da mesma através da escolha da estratégia,
podendo tornar uma inddstria mais ou menos atrativa.

Por ultimo, os fatores empresariais ou internos sdo aqueles sobre os quais a empresa
tem poder de decisio e refere-se ao estoque de recursos acumulados pela empresa:
capacita¢do, desempenho, gestdo de marca, gestdo de recursos humanos, flexibilidade de

produgdo e logistica.
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A sintese dos fatores apontados por Ferraz et al (1995) é demonstrada na figura 1

abaixo.
FATORES FATORES FATORES
INTERNOS A ESTRUTURAIS SISTEMICOS
EMPRESA (SETORIAIS)
- Estratégia e - Mercado -Macroecondmicos
gestao - Infraestruturais
- Capacidade - Regulatérios
para inovar - Concorréncia - Politicos
- Capacidade <::> > - Sociais
produtiva - Fiscais e tributdrios
- Recursos - Configuracdo da - Internacionais
Humanos inddstria

FIGURA 1 — Fatores determinantes da competitividade
Fonte: adaptado de Ferraz et al (1995)

Em paralelo ao desenvolvimento histérico da concepgdo neocldssica de
competitividade, surgiu na teoria econdmica um ramo segundo a qual a empresa teria um
papel de maior relevincia, onde a adog@o de estratégias concorréncias seria normal. Esse
modelo conhecido como paradigma ECD (Estrutura Conduta e Desempenho) teve origem em
Bain (1959) e estabelece uma relacdo causal entre a estrutura de uma industria, sua conduta

ou estratégias e o posterior desempenho.

2.3 PARADIGMA ECD

A organizagdo industrial consiste no estudo tedrico e empirico de como a organizacao
do mercado e a conduta dos compradores e vendedores afetam o desempenho econdmico e o
bem estar. O paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) estabelece uma relacio
causal entre a estrutura de um mercado, ou industrias, a conduta das firmas e o desempenho
das mesmas. Conforme esta abordagem, cada um desses itens (estrutura, conduta e

desempenho) é dependente entre si, isto €, o desempenho de uma indistria depende da

conduta que, por sua vez, é funcdo da estrutura.
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Conforme Scherer e Ross (1990), a estrutura depende das condi¢des basicas de oferta
e demanda por um produto e engloba elementos como o numero de compradores e
vendedores, diferenciacdo do produto, barreiras a entrada, estruturas de custos, integragio
vertical e diversificacdo do produto. Os elementos que constituem as condi¢des bdsicas de
oferta estdo relacionados a tecnologia, matéria-prima, durabilidade do produto, localizacdo e
economias de escala e escopo. Ja as condicdes de demanda sdo definidas pelas elasticidades
de preco, disponibilidade de bens substitutos, sazonalidade e taxa de crescimento da demanda.

A conduta, por sua vez, depende da estrutura de mercado e estd relacionada as
estratégias de preco, produto e propaganda, pesquisa e inovagdo, investimentos, titicas legais
e acordos.

Por fim, o desempenho da indistria depende da conduta das empresas (suas
estratégias, priticas e mecanismos) e abrange as varidveis efici€ncia alocativa e produtiva,
progresso técnico, qualidade do produto, lucros e avangos tecnoldgicos. Além disso, as
politicas governamentais (taxas e subsidios, regras de comércio internacional, incentivos
fiscais, etc.) podem influenciar a estrutura, a conduta e o desempenho da industria.

O quadro 1 adaptado demonstra o paradigma ECD em suas trés dimensdes:

ESQUEMA ANALITICO ECD

ESTRUTURA
Numero de compradores e fornecedores, diferenciacio de produtos,
barreiras a entrada, estrutura de custos, integragdo vertical e diversificacdo.

4

CONDUTA
Politica de precos, estratégias de produto e venda, pesquisa e
desenvolvimento e investimento em capacidade produtiva.

4

DESEMPENHO
Alocacdo eficiente dos recursos, atendimento das demandas dos
consumidores, progresso técnico, contribui¢o para a viabilizacao do pleno
emprego dos recursos, contribuicio para uma distribui¢do equitativa da
renda, grau de restricdo monopolistica da produg@o e margem de lucro.

QUADRO 1 - Esquema analitico ECD
Fonte: Adaptado de Scherer e Ross (1990)
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No que tange a estrutura, Michael Porter (1986), através das forcas competitivas,
definiu um modelo no qual a estrutura de uma industria pode ser determinada pela atuacdo das

cinco forcas de competicio.

2.4 ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA POR PORTER

Fundamentada na visdo de Porter (1986), esta andlise procura identificar os fatores
chaves estruturais, isto é, as for¢as que atuam no ambiente das organizagdes e as influéncias
causadas por estas forcas no comportamento dos integrantes de determinado setor, e assim,
pela averiguacdo dos fatores envolvidos, determinarem a lucratividade da inddstria em
andlise.

A competi¢do de uma industria é originada pelas bases econOmicas estruturais, o que
vai muito além do comportamento dos competidores atuais. O nivel de competi¢do de uma
industria depende de cinco forgas competitivas, a saber: a ameaga de entrada de novos
concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociagdo dos compradores, o poder de
negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. O poder coletivo
destas for¢as determina o lucro potencial maximo de um setor industrial, ou seja, quanto mais
fracas forem estas forcas, maiores as possibilidades de um desempenho superior. Ressalta-se
que o lucro potencial citado € medido em termos de retornos de longo prazo sobre o capital
investido.

Descricao das cinco forgas de Porter:

2.4.1 Ameaca de Entrada

Este ponto é, provavelmente, o mais critico, pois reflete a natureza dos fatores
competitivos fundamentais do negdcio, assumindo barreiras a entrada de novos concorrentes

na industria. Engloba fatores ligados a custos, o papel do governo e a diferenciacgio.
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2.4.1.1 Economia de escala

E quando ocorre um declinio nos custos unitdrios de um produto na medida em que o
volume produzido aumenta. Isto cria uma barreira aos novos entrantes, uma vez que eles
precisam de niveis de produgdo elevados para se equipararem, em termos de custos, as

empresas ja existentes.

2.4.1.2 Diferencia¢do dos produtos

Empresas estabelecidas j4 possuem marcas conhecidas, e t€m um sentimento de
lealdade com os clientes. Portanto, exigird dos entrantes certos dispéndios de capital para

obter este “status”.

2.4.1.3 Necessidades de capital

Segundo Porter (1986), aos novos entrantes € preciso investir muitos recursos
financeiros em “gastos irrecuperdveis”’, principalmente em Marketing e em Pesquisa e

Desenvolvimento para ter uma entrada facilitada no mercado.

2.4.1.4 Acesso a canais de distribui¢ao

-

E necessdrio um esforco muito grande dos novos entrantes para modificar a atual
estrutura de distribui¢@o ja existente no mercado. Assim, para terem acesso ao mercado, os
novos entrantes precisam investir em publicidade e trabalhar na diminui¢do de pregos, o que

incorre, notoriamente, na reducio de lucros.



20

2.4.1.5 Desvantagens de custo independentes da escala

As empresas ja estabelecidas tém vantagens em alguns fatores, tais como: tecnologia
patenteada, acesso favoravel a matéria-prima, localizacdes favoraveis, subsidios oficiais,
curvas de aprendizado, entre outros. Dessa forma os novos entrantes teriam um certo “custo”

para obter estas vantagens.

2.4.1.6 Politica governamental

O governo pode limitar ou proibir a entrada de novas organizagdes através de

licenciamentos ou limitacdes ao acesso a matéria-prima.

2.4.1.7 Custos de transacio

Custo incorrido aos clientes pela troca de fornecedor, causando um entrave na mudanca
de preferéncia no consumo pelos novos entrantes.

A entrada de novos concorrentes na industria terd efeito imediato, diminuindo a procura
disponivel para os concorrentes instalados e aumentando o nivel de rivalidade.

A inovacdo tecnoldgica pode ser o fator decisivo do novo concorrente para agir sobre a
industria, pois um novo processo tecnoldgico, seja de produgdo, seja de comercializagdo, pode
tornar obsoletas as barreiras de entrada criadas na inddstria e inverter as condi¢des

determinantes de retaliacao.
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2.4.2. Produtos Substitutos

A existéncia de produtos substitutos deve ser considerada dentro do horizonte
temporal do projeto de investimento e estes produtos devem ser considerados sob pontos de
vista do cliente, e ndo sob o da industria.

Todas as industrias estdo sob a pressdo de produtos ou servigos substitutos, o que
constitui uma limitacdo a rentabilidade das empresas, tanto no curto como no médio prazo.
Assim sendo, uma maior pressdo de substitutos leva a uma diminui¢do da atratividade deste
segmento.

Os fatores da maior ou menor pressdo de substitutos dependem do estigio de evolucdo
da inddstria produtora e do comportamento habitual do consumidor.

Os principais elementos de entrada de substitutos consistem na introdugdo de novas

tecnologias e novos conceitos, o que conduz a potencialidades de aumento de lucros.

2.4.3 Poder de negociaciao dos fornecedores

O conceito de fornecedor designa aqui supridores de bens de qualquer tipo, tendo o

seu poder potencialmente elevado quando:

a) existe um ndmero reduzido de fornecedores;

b) ndo existem produtos substitutos para o bem em questdo;

c¢) os compradores desta inddstria sdo pouco importantes para os fornecedores;
d) os produtos fornecidos sdo muito importantes para o comprador;

e) custos elevados na mudanca de fornecedor.

Um elevado poder de negociacdo dos fornecedores constitui-se em um importante
fator de estrangulamento a rentabilidade da inddstria, um parametro restritivo da sua
atratividade, tornando-se indispensavel estudar os fatores que o determinam. Estes resultantes

do processo tecnolégico e em conseqiiéncias externas a industria.
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Devido ao peso decisivo no preco final e a exclusividade por parte do fornecedor, tém-

se como principais elementos de negociacio o produto e a entrega.

2.4.4 Poder de negociacao dos clientes

E uma situag@o simétrica a do poder relativo dos fornecedores, considerando-se que o

poder dos clientes é em geral elevado quando:

a) a industria cliente é mais concentrada que a dos seus fornecedores;

b) as compras sdo feitas em grandes volumes;

¢) os produtos adquiridos t€m baixa diferenciac@o (o poder dos clientes aumenta);
d) os clientes detém muita informacdo sobre alternativas de mercado;

e) os clientes tém alta sensibilidade ao preco do produto adquirido.

O poder de negociagio dos clientes ndo depende apenas de causas objetivas. A maior
ou menor vontade do cliente de exercer o seu poder, ou seja, fazer uma escolha mais criteriosa
e freqiiente do seu fornecedor, evitando a lealdade, é outro fator de primordial relevancia.
Sobre esta vontade atua a sensibilidade ao preco, por isso, analisar os determinantes do poder
de negociagdo do cliente € estudar, principalmente, os determinantes de uma maior ou menor
sensibilidade ao preco.

As empresas t€m a possibilidade de escolher os seus clientes através da segmentacio
de mercado, com o objetivo de selecionar clientes menos poderosos, isto €, menos sensiveis
ao prego. Portanto, uma via de segmentacéo criteriosa da clientela preservando objetivos de
autonomia no longo prazo, pode ser muito eficaz, quer quanto a economia, quer quanto a
rentabilidade.

Assim, o principal elemento de negociagéo € o preco direto e indireto, devido ao peso

decisivo no leque de clientes e a facilidade de substitui¢do no mercado.
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2.4.5 Rivalidade entre os concorrentes

A rivalidade é resultante de um contexto em que 0s concorrentes procuram agir
diretamente sobre os clientes, através de medidas agressivas de captagdo em curto prazo.
Geralmente, um quadro de grande rivalidade conduz a um conjunto de interacdes que
deterioram a rentabilidade da industria.

Em geral, a rivalidade (ou pressdao competitiva) entre concorrentes diretos é mais

elevada quando:

a) o numero de concorrentes é elevado e o seu poder € semelhante;

b) a industria tem crescimento baixo;

¢) existem custos fixos ou de armazenamento elevados;

d) os produtos dos diferentes concorrentes sdo pouco diferenciados entre si e/ou
os clientes podem mudar de fornecedores a baixos custos;

e) concorrentes com estratégias, objetivos e culturas diferentes;

f) existem barreiras a saida importante.

A grande rivalidade em uma indistria € influenciada pela gestdo direta dos
concorrentes em disputa. Contudo, as principais causas sao objetivas e geralmente exteriores a
vontade e capacidade de gestdo das empresas.

O principal elemento da concorréncia € o esmagamento dos lucros através de
constante diminui¢do dos precos e do aumento de descontos em compras de grande
quantidade.

O resumo das for¢as competitivas € demonstrado na figura 2 adaptada de Porter

(1986).
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FIGURA 2 — Forgas competitivas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1986)

2.5 ESTRATEGIA DE CONCORRENCIAS DAS FIRMAS

Diferentes definicdes podem ser obtidas de estratégia. De um modo geral pode-se
conceituar como um processo evolutivo de adaptacdo das organiza¢des ao ambiente interno e
externo.

Utilizada no passado pelos militares, a palavra estratégia teve sua origem no vocabulo
grego strategos (de stratos “exército”, e ago “lideranga”) que significava arte do general do
exército.

Na definicdo de Quinn (1980) fica claro um pouco mais da versatilidade do
planejamento estratégico, assim estratégia poderia ser considerado mais um padréo ou plano
que integra metas maiores, politicas e sequi€éncias de acdes, inseridos dentro de uma
conformidade. Entdo, com uma correta formulacio para ordenagio e alocacdo dos recursos é
possivel diagnosticar possiveis alteragdes no panorama e realizar mudancgas.

Ansoff (1977) procurou delimitar os principais responsdaveis pelas decisdes e afirmou

que a estratégia da énfase a uma andlise racional em termos de alta ctipula da empresa, em
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que os objetivos sdo essenciais na orientacdo, verificacdo de desempenho e obtencdo dos
propésitos da organizagdo, os quais devem ser coerentes com seu “perfil de potencialidades”.
Besanko (2006) sintetiza o tema, dizendo que a estratégia define o tipo de organizacio
que a empresa tem ou deveria ter. Dessa forma, afirma que as decisdes estratégicas definem a
“alma” competitiva da empresa, no entendimento de como ela vai obter sucesso no ambiente
competitivo.
Com a verificacdo de muitos conceitos envolvendo estratégia, Mintzberg (2000)

procurou enfatizar cinco defini¢des, ou os 5 P da estratégia:

1) plano — planejar antes de agir;

2) ploy (manobra) - possibilidade de enganar um oponente/concorrente;
3) padrdo — consistente num comportamento ao longo do tempo;

4) posicdo — posicionamento em certos produtos ou mercados;

5) perspectiva — maneira de perceber o mundo.

A partir de um ponto de vista mais ligado a gestdo empresarial, pode-se dizer que a
estratégia atua na defini¢do do campo de atuagdo da empresa, na previsdo de possiveis reacdes
as acdes empreendidas e no direcionamento que levard a atividade empresarial ao
crescimento. Nao se trata, portanto, de simples imposi¢ao de objetivos, mas na elaboracdo dos
meios necessarios para alcangar os fins pretendidos pela empresa.

Na anédlise de empresas que compde determinado setor industrial, € imprescindivel a
referéncia tedrica por Michael Porter (1986) na formulacio de estratégias. Segundo o autor,

trés estratégias genéricas devem ser consideradas:

1) lideranca de custo: empresas seguindo esta estratégia buscam reducéo de custos

em toda sua cadeia de negdcio, desde 0 momento em que estd comprando de
seu fornecedor, até a entrega do produto ao consumidor final. A integrag¢do
vertical, a associagdo com parceiros e a inovagdo por tecnologia, podem ser
citadas como exemplo;

2) diferenciacdo: a empresa tenta diferenciar seu produto ou servico dos seus
concorrentes para poder aplicar um preco mais elevado que o de mercado.
Exemplo disso seria o fornecimento de um melhor servigco ao consumidor e a

entrega de um produto que lhe traria maiores beneficios;
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3) enfoque: através da estratégia de enfoque, a organizacido procura obter uma
vantagem competitiva em um segmento ou grupo de segmentos de mercado
pelos quais optou, excluindo os restantes segmentos. A estratégia de enfoque
pode ser dividida em enfoque no custo (quando a organizagdo procura uma
vantagem de custo no seu segmento alvo) e em enfoque na diferenciacio
(quando a organizag@o procura a diferenciacdo no seu segmento alvo). A
questdo base desta estratégia € a sele¢do de segmentos especificos de mercado
onde a concorréncia tenha dificuldade em satisfazer eficazmente as

necessidades dos consumidores.

As trés estratégias genéricas acima podem ser efetivamente utilizadas pela empresa para

se defender das “cinco for¢as competitivas” em um ambiente de negdcios.
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3 A INDUSTRIA DE FERTILIZANTES NO BRASIL

Este capitulo demonstra as caracteristicas da industria de fertilizantes do Brasil, sua

evolucdo empresarial, a distribui¢do regional e dependéncia externa.

3.1 A INDUSTRIA DE FERTILIZANTES NO BRASIL: CARACTERISTICAS

A legislacdo brasileira define fertilizantes como substincias minerais ou organicas,
naturais ou sintéticas, fornecedoras de um ou mais nutrientes das plantas. (Brasil,1982)

Tem como fungdo repor ao solo os elementos retirados em cada colheita, com a
finalidade de manter ou mesmo ampliar o seu potencial produtivo. Sua participacdo é
fundamental para o aumento do rendimento fisico da agricultura, isto €, sua produtividade.

Os elementos quimicos presentes nos fertilizantes conforme a quantidade ou
proporcdo podem ser divididos em duas categorias: macronutrientes (carbono, hidrogénio,
oxigénio, nitrogé€nio, fésforo, potassio, cdlcio, magnésio e enxofre) e micronutrientes (boro,
cloro, cobre, ferro, manganés, molibdénio, zinco, sédio, silicio e cobalto).

Os fertilizantes podem ser apresentados de diversas formas para o consumo final: em
graos, em po e misturados. A mistura geralmente consiste em reunir diversos ingredientes
para atender as necessidades de N, P e K na formulacio desejada. O processo pode ser
realizado com po, farelo ou granulos, geralmente de forma rudimentar e sem grande contetido
tecnolégico.

Os produtos finais da industria de fertilizantes resultam, tecnicamente, da mistura de
produtos origindrios da rota nitrogenada (N), da rota fosfatada (P) e da rota potéssica (K). No
Brasil, entre as empresas misturadoras, merecem destaque as lideres Bunge Fertilizantes,
Mosaic Fertilizantes, Yara Brasil, Heringer e Fertipar. Esses fertilizantes compostos se
apresentam em dois tipos distintos: granulos Unicos homogéneos da mistura dos nutrientes
NPK (complex fertilizers) e mistura dos granulados individuais de N, P e K (bulk blend
fertilizers). O primeiro € o mais caro, porém oferecem mais vantagens por permitirem uma
aplicacdo mais uniforme. As misturas bulk blend sdo mais usadas no Brasil, e tém por
caracteristicas uma maior flexibilidade no seu uso.

A caracterizacdo da producio de fertilizantes consiste na:
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a) producdo de matérias primas bdsicas e intermedidrias: as empresas produzem

amonia, rocha fosfatica e enxofre, acido sulfurico, acido fosférico e acido
Nitrico. O acesso ao mercado de matérias primas € restrito as empresas que
possuem direito de lavra (sobretudo no caso do minério fosfatico);

b) producio de fertilizantes basicos: uréia, nitrato de amdnio, nitrocalcio e sulfato

de amonio; superfosfato simples e triplo, fosfato de amonio e fosfato natural
acidulado; cloreto e sulfato de potdssio. A producgdo € condicionada ao acesso
de produtos intermediérios;

c) producdo de misturas: empresas compram matérias primas e fertilizantes

bésicos, efetuando misturas N-P-K. Estima-se que existam no Brasil 100
empresas misturadoras, porém 74% do total das vendas concentram-se nas

cinco empresas analisadas neste trabalho.

O processo industrial de producdo de fertilizantes basicos é demonstrado na figura 3

abaixo:
Gis —> Uréia \
N = Natwral C=> Amoénia Nz fl Mistura
= Amonia
adicdo | MAP
Acido e ——
Rocha Fosfoérico
DAP e
P —, Fosfitica / ——— >Dlstr1bu19ao
\3 Acido TSP
Sulfurico T
—> SSP
Rocha Venda
K > Potéssica | — KCL /

FIGURA 3 - Fluxograma de producao dos fertilizantes
Fonte: Adaptado de Fernandes (2006)

A produgdo de nitrogenados deve ser considerada a mais complexa por se tratar de
materiais volateis e perigosos, e por isto, necessidade de cautela no manuseio dos produtos.
Saab (2008) destaca que o projeto industrial de nitrogé€nio acaba sendo o mais barato dentre os

trés segmentos, custando cerca de US$ 1 bilhdo para a produgdo de 1 milhdo de toneladas de
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Ambdnia. A rentabilidade do setor da-se pelo suprimento do gis. Notadamente, as maiores
produgdes de Amonia e Uréia localizam-se em paises com grandes reservas de petrdleo e gas,
como a Russia, Ucrénia, Qatar, China, entre outros. No Brasil, a producgéo tem certa restricao
devido ao controle distributivo de gas pela Petrobras, a qual detém a concessdo e o controle
do preco comercializado, que inviabiliza o investimento das empresas no setor.

O setor de fosfatado, por sua vez, ¢ menos complexo que o de nitrogenados, porém
mais dispendioso. Sao necessdrios cerca de US$ 1,5 bilhdes para produzir 1 milhdo de
toneladas de rocha fosfatica. Ainda, a principal matéria prima, a rocha fosfatica, é encontrada
em todos continentes, fazendo com que a producdo mundial seja dividida entre diversos
paises. Entretanto, as grandes reservas existentes no Marrocos, China e Estados Unidos fazem
com que estes paises liderem na extrag@o da rocha e no seu beneficiamento. Embora existam
no Brasil fontes de fosfato e uma demanda expressiva por esse nutriente (principalmente pelo
cultivo da soja) a producdo no pais atinge somente 50 % de sua necessidade. Isso se deve,
principalmente, pelas barreiras burocriticas provenientes da legislacdo brasileira (leis
ambientais) e por precdrias condi¢des de infraestrutura. E o que ocorre nas regides de
Anitdpolis em Santa Catarina e Patrocinio em Minas Gerais, que até o0 momento nio foram
exploradas.

O segmento dos potdssicos € o mais critico dos trés, pois o alto custo dos projetos,
chega a US$ 2,5 bilhdes para a produgdo de 1 milhdo de toneladas de rocha potdssica. A
situacdo se agrava, na medida em que s@o escassas as reservas deste minério, concentrando-se
em paises do leste europeu e norte-americanos, detentores da maior produgdo e exportagido
mundial. No Brasil, a Vale possui a tinica producdo nacional em Vassouras, no Sergipe.

O consumo de fertilizantes no Brasil estd concentrado em algumas culturas —
principalmente soja e milho — que representam juntas, mais da metade da produgio agricola
nacional. A dependéncia em relagdo a agricultura denota a imprevisibilidade da demanda de
fertilizantes no Brasil, isto, pois as commodities agricolas sofrem variagdes nos seus precos
internacionais, além de terem a rentabilidade varidvel de acordo com mudangas no cimbio —
fazendo com que a produtividade agricola (e a consequente utilizagdo do fertilizante) seja
imprevisivel e bastante varidvel.

Em virtude do alto grau de importagdo, a demanda por fertilizantes apresenta um
impacto considerdvel sobre a balanca comercial brasileira. Segundo dados da Associagdo
Nacional para Difusdo de Adubos (ANDA), a importacdo desses insumos respondeu por

quase 25% do déficit de US$ 8 bilhdes na balan¢a comercial de produtos quimicos em 2005.
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3.2 A INDUSTRIA DE FERTILIZANTES NO BRASIL: EVOLUCAO EMPRESARIAL

O setor de fertilizantes brasileiro passou por transformagdes estruturais nas ultimas
décadas. Tais transformagdes, ainda em curso, anunciam uma nova configuracio setorial, com
provavel dominio de grupos estrangeiros e com maior nivel de concentracao.

As primeiras fabricas de fertilizantes no Brasil, instaladas préximos a portos maritimos
como Cubatio (SP) e Rio Grande (RS), surgiram nos anos de 1940 com o processo de
industrializacdo do pafs. Dedicavam-se exclusivamente a mistura NPK com base em
fertilizantes simples importados, permitindo uma melhor adapta¢do as condi¢des dos solos
brasileiros.

De acordo com Fernandes (2009), algumas das grandes empresas do setor ja atuavam
no mercado no fim da década de 1940, entre elas Trevo (1930), Quimbrasil (1945), IAP
(1945), Copas (1945), Manah (1947), Fertisul (1948), Elekeiroz (1949) e Solorrico (1956). As
importacdes atendiam a demanda de matérias primas para fertilizantes até o inicio da década
de 1960, uma vez que a produgdo local restringia-se a exploracdo de uma mina de fosfato
pertencente ao Grupo Bunge (Serrana), descoberta nos anos de 1940 no Estado de Sao Paulo,
as unidades de amonia, acido nitrico, nitrato de amonio e nitrocdlcio da Petrobras e a atuacdo
de alguns produtores pioneiros de SSP (Single Super Phosphate), tais como Elekeiroz (1949),
Fosfanil (1952), Quimbrasil (1954), CRA (1958) e Ipiranga —Fertisul (1959).

Em 1971, teve inicio, no pais, a utilizacdo do gds natural como matéria-prima para a
producdo de amonia e uréia. A fabrica, localizada em Camagari (BA), deu origem a Nitrofertil
(hoje Fafen), que, posteriormente, com a construcdo de outra unidade em Laranjeiras (SE),
consolidou a industria de fertilizantes nitrogenados no pais, tendo como insumo bdsico o gis
natural. A partir deste mesmo ano, a demanda de fertilizantes teve considerdvel impulso,
embora limitada pela necessidade de importagdes adicionais a custos crescentes.

Aos moldes da industria petroquimica, a reestruturacdo das empresas de insumos fez-
se necessaria pelo advento da abertura econdmica. A privatizacdo da industria brasileira de
fertilizantes se deu entre os anos de 1992 e 1994, com cinco leildes de venda de dois tipos
bem distintos: venda de participagdes minoritdrias (Indag e Arafertil) e venda de controle

aciondrio (Fosfertil, Goiasfertil e Ultrafertil). A privatizacdo dessas cinco empresas foi
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concluida e se estendeu para todo o setor. Criou-se, nessa época, a principal holding do
segmento, a Fertifos, para controlar, ao mesmo tempo, duas centrais: a de matérias-primas
basicas e intermedidrias e a de fertilizantes basicos, a Ultrafertil (nitrogenados) e a Fosfertil
(fosfatados) respectivamente, hoje reunidas numa sé identidade corporativa: Fosfertil,
adquirida pela Vale em 2010.

Neste trabalho abordam-se somente as maiores empresas do setor, utilizando como
critério de selecdo o market share. Assim, empresas com percentual de venda direta a clientes
maior que 10% foram admitidas, tendo em vista uma quantidade maior de elementos
semelhantes entre elas, possibilitando um melhor entendimento desta industria. Dentro deste
contexto, ndo sao consideradas empresas como a Fosfértil e a Cibrafértil, classificadas dentro
do segmento Up Stream por serem empresas apenas de producdo de fertilizantes, ndo
possuindo atividades de distribuicdo direta a consumidores (conhecido como segmento Down
Stream). Desta forma, as empresas consideradas nesta andlise sdo: Bunge, Heringer, Yara,
Mosaic e Fertipar.

A Bunge Fertilizantes juntamente com a Bunge Alimentos, formam a Bunge Brasil
S.A., holding da Bunge Ltd. norte-americana. E a maior empresa do setor de fertilizantes
atuando no Brasil, com receita liquida operacional duas vezes maior do que a receita do
segundo grupo brasileiro, Fosfértil/Ultrafértil. J4 a Mosaic foi criada nos EUA em outubro de
2004 pela fusdo de duas empresas lideres mundiais na no segmento — a IMC Global e a
Cargill Crop Nutrition — e € hoje lider global na producdo de fertilizantes potdssicos e
fosfatados.

O grupo Bunge e a Mosaic cresceram no Brasil por meio da aquisicdo de outras
empresas nacionais do setor e sdo acionistas da holding Fertifos Administragdo e Participacio
S.A., da qual se tornaram as maiores controladoras. Merece destaque também o grupo Yara
International, que em 2001 adquiriu a Adubos Trevo. A norueguesa Yara, o maior grupo
mundial de fertilizantes, passou a ser denominada Yara Brasil Fertilizantes S.A., destacando-
se entre as maiores empresas do pais.

As empresas Bunge, Cargill e a Archer Daniels Midland (ADM), origindrias da area
agricola, ja atuam na producdo e comercializacdo de fertilizantes. A ADM inaugurou a sua
primeira misturadora de fertilizantes em 2002. A Bunge Fertilizantes cresceu e se fortaleceu
no Brasil por meio da aquisi¢do de empresas donas de marcas tradicionais como Fertisul, IAP,

Ouro Verde e Manah. A Cargill comprou a Solorrico e a Fertiza.
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A Heringer, foi criada em 1968 na regido leste do estado de Minas Gerais e hoje esta
situada no estado do Espirito Santo. Empresa de capital aberto, € listada na bolsa de valores
de Sédo Paulo, e tem grande parte do seu capital atrelado ao grupo American International
Group (AIG).

Ja o grupo Fertipar, originou-se no estado do Parand em 1980 e teve notavel
crescimento apds aquisicdo da Fospar em 2004, passando a atuar por conta de diversas
empresas coligadas presentes em grande parte do territorio nacional.

Movimentos de fusdes e incorporagdes t€m sido verificados no setor, motivados pela
busca de maior integragdo das empresas, originalmente composta por apenas misturadoras
e/ou granuladoras, pouco ou quase nada integradas. N@o esta totalmente descartada a incursao
de empresas de maior porte, misturadoras e/ou granuladoras, na aquisi¢do de empresas de
porte médio/pequeno.

Devido a alta concentracdo do segmento, existe a possibilidade da incursdo
governamental na industria de fertilizantes, retomando o modelo estatizado existente no até o
inicio da década de 1990. Nesse sentido, ja esta confirmada uma maior atividade da Petrobras
no setor, bastando definir o tipo de participagdo a ser adotada.

O ultimo e maior caso de aquisi¢ao na histdria da inddstria nacional ocorreu em 2010
através da ampliacdo da atuacdo da Vale no setor de fertilizantes. Antes restringida apenas ao
segmento dos fertilizantes de potdssio, agora, devido a compra dos ativos de producdo da
Bunge e da companhia Fosfértil, ampliou sua participacdo para a producdo de fosfatados.
Ainda € incerto qual o caminho que a industria de fertilizantes seguird, devido a possibilidade
da Vale entrar como um grande player na distribui¢io e comercializagdo aos consumidores no
segmento Down Stream. Contudo, caso isso ndo ocorra, é provavel que aconteca uma
mudanga considerdvel na atual estrutura da industria pela representatividade dessa transagao.

A seguir, encontra-se a quadro com as principais fusdes e aquisicdes ocorridas no setor
desde 1996. Interessante observar os movimentos ocorridos entre os anos de 1995 e 2000, os

quais moldaram a estrutura da inddstria para o atual oligopdlio existente.
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Ano Movimento  Adquirente Adquirida Origem do capital
1996 | Aquisi¢do Bunge Fertisul Americano
1998 | Aquisi¢do Bunge IAP Americano
1998 | Aquisicdo Bunge Elequeiroz Americano
1998 | Aquisi¢do Bunge Takenaka Americano
1999 | Aquisi¢do Cargill Solorrico Americano
2000 | Aquisicdo Bunge Manah Americano
2000 | Aquisigdo Cargill Fertiza Americano
2000 | Aquisicdo Yara Adubos Trevo Noruegués
2004 | Fusdo Mosaic Cargill + IMC Americano
2004 | Aquisi¢do Mosaic Fospar (65 %) Americano
2004 | Aquisicdo Fertipar Fospar (35 %) Nacional
2006 | Aquisicdo Yara Fertibras Noruegués
2010 | Aquisi¢do Vale Fosfértil Nacional

Ativos produtivos da
2010 | Aquisigdo Vale Bunge Nacional

QUADRO 2 - Fusdes e aquisicdes periodo 1995 a 2000
Fonte: Elaborado pelo autor com informagdes de Saab (2008)

Estes movimentos de fusdes e aquisi¢des tém um grande impacto no market share das
empresas. Da andlise do grafico a seguir, conclui-se que em 1995 o mercado era formado por
diversas empresas, acarretando em um ambiente competitivo mais intens. J4 em 2008, t€m-se
a consolida¢do dos grupos estrangeiros através das incorporacdes das empresas médias e
pequenas. Nesse sentido, importante salientar a evolugcdo do grupo Heringer, que ndo utilizou

métodos de fusdes e aquisicdes, mas de uma boa escolha estratégica concorrencial.

Market share - 1995 Market share - 2008

Fertipar
12%

GRAFICO 1 - Evolugio do Market Share das empresas
Fonte: Heringer (2010).
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3.3 A INDUSTRIA DE FERTILIZANTES NO BRASIL: DISTRIBUICAO REGIONAL

A distribui¢@o regional da cadeia de fertilizantes acompanha o cenério produtivo da
agricultura no Brasil. As regides onde hd um maior desenvolvimento estdo localizadas no eixo
produtivo Centro-Sul brasileiro. De acordo com publicacio da ANDA (2007), a
representatividade dos cinco maiores estados em ordem decrescente € a seguinte: Mato
Grosso, Sao Paulo, Parand, Minas Gerais e Rio Grande do Sul.

No estado do Mato Grosso, pela publicagdo dos dados do LSPA (Levantamento
Sistemaético da Producdo Agricola) pelo IBGE, a cultura de maior representatividade € a soja,
esta cultura se desenvolveu gradativamente na regido apds 1990, tornando-se um dos
destaques nacionais da agricultura comercial. Ainda, podem ser destacadas as plantagcdes de
arroz, milho e cana de agucar, porém produzidas em menor escala. O estado do Mato Grosso
configura-se como um mercado atrativo para o setor de fertilizantes, uma vez que o cultivo da
soja necessita de uma grande quantidade de insumos, principalmente daqueles a base de
fosfato. Em Rondondpolis, no sul do estado, estdo concentradas empresas atividades simples
de mistura, devido ao fato desta cidade ser considerada um pélo regional da soja, com
facilidade logistica e intensa produgao agricola.

O estado de Sdo Paulo tem como destaque a cultura de cana de agticar, responsavel por
mais 50% da producdo nacional. Outros setores agricolas existentes sdo o hortifrutigranjeiro
(com destaque para a producgdo de laranja) e a producgéo de café, a qual concorre diretamente
com estados de Minas Gerais e Espirito Santo. As empresas possuem diversas operacdes no
estado de Sdo Paulo, em Cubatio estd localizado o grande centro industrial das empresas
lideres, onde Bunge e Mosaic possuem um setor produtivo de SSP, enquanto que as outras
empresas trabalham apenas com atividades de mistura na cidade.

No estado do Parana estdo concentradas culturas de grande representatividade na
agricultura nacional: a soja (pioneira no estado), o milho e o trigo. As duas dltimas assumiram
um papel fundamental e garantiram ao estado o status de maior produtor destes graos no pais.
As operagdes das empresas s@o intensas nessa regido, diversas misturadoras estdo instaladas a
fim de suprir a forte demanda advinda destas culturas. No segmento produtivo e distributivo

se destaca a empresa Fospar (empresa controlada pela Mosaic 65% e Fertipar 35 %), a qual
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possui um porto de descarga e uma unidade de producdo de SSP. A empresa Heringer conta
com uma planta de produgdo de 4cido sulfirico conjuntamente com produgdo de SSP. As
demais empresas possuem apenas atividades de mistura, tendo como centro a cidade e o porto
de Paranagua.

J4 em Minas Gerais, € a producdo do café que se destaca, cultivado especialmente na
regido do tridngulo mineiro. A produ¢do de milho também € relevante, com indices
produtivos préximos ao do maior produtor nacional, o Parand. As operacdes no estado sdo de
extrema importancia, j4 que o solo mineiro contém grande parte da rocha fosfética nacional
(50% da atual capacidade instalada no pais se encontram no estado). Logo, se verifica uma
extensa producdo de Rocha Fosfética, bem como de seus derivados SSP, TSP, MAP, DAP. A
atuacdo da Bunge e da Fosfértil (sob responsabilidade da Vale dada recente aquisicdo) é
fundamental para o setor.

Por ultimo, ganha notoriedade o estado do Rio Grande do Sul por sua elevada
produgdo de arroz, sendo responsavel por cerca de 50% da produgdo nacional. O cultivo da
soja também € representativo, analisando-se em termos comparativos, para safra de
2009/2010 sdo estimados mais de 10 milhdes de toneladas do grdo, enquanto no Brasil sdo
esperadas 70 milhdes de toneladas, segundo dados da CONAB. A producdo de Trigo é
considerdvel apenas em niveis domésticos, uma vez que a concorréncia argentina acaba por
dificultar o desenvolvimento desta cultura no estado. Outros destaques da agricultura gaticha
que merecem ser citados sdo a producdo de fumo, no vale do Jacui, e a producio de uva, na
serra gaucha, que contribuem significativamente na economia destas regides. As operacdes no
estado também sao consideradas intensas, localizando-se na cidade de Rio Grande o p6lo de
distribuicdo de fertilizantes do estado. A facilidade logistica da cidade da-se através do seu
porto, e de suas vias férreas, que se estendem até o oeste do Parand. Os grupos Bunge e Yara
possuem operagdes produtivas em Rio Grande de SSP e TSP, utilizando-se das vantagens
competitivas locais para suprir todo mercado da regido sul, a empresa Yara dispde de um
porto privado, através do qual realiza descarga das matérias primas importadas e presta
servigos para os concorrentes do setor de fertilizantes da regido.

A seguir tem-se a tabela demonstrando o do desenvolvimento regional das vendas de
fertilizantes no periodo compreendido entre os anos de 2000 a 2007. Quando da anélise do
total da variacdo (8 milhdes de toneladas), entende-se a representatividade destes 5 estados
para o setor. Eles respondem por mais de 67 % do aumento da comercializagdo no periodo,

destaque para o Mato Grosso, que acompanhou a evolugdo do cultivo da soja para a
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exportagdo. A outra constatacdo realizada é a evolucdo da fronteira agricola em dire¢do a
Amazo0nia, onde os estados do Mato Grosso, Tocantins, Pard, Maranhio tiveram crescimento
considerdavel de vendas no periodo, o que indica que a drea plantada aumentou, podendo ter
avancado sobre a Floresta Amazonica. Um debate acirrado se tem levando a fim de viabilizar

o desenvolvimento destas regides, com a posterior culminacio no desenvolvimento

sustentdvel.
TABELA 1 — Volume de vendas por estado

(continua)

Regiao/Estado Total de Entregas (1000 ton) Variacao 2007/2000 Represezltl)t(;l;ividade
2000 2003 2007 % Absoluta

Regido Sul
Rio Grande do Sul 1.733 2.646 2.701 56% 969 11,0%
Santa Catarina 436 664 662 52% 227 2, 7%
Total Regiao Sul 2.168 3.310 3.364 55% 1.195 13,7%
Regido Centro 0,0%
Distrito Federal 51 61 44 -14% -7 0,2%
Espirito Santo 266 223 328 23% 62 1,3%
Goids 1.493 2.165 2.183 46% 690 8,9%
Mato Grosso 2.116 4.245 4.020 90% 1.905 16,3%
Mato Grosso do Sul 804 1.128 1.068 33% 264 4,3%
Minas Gerais 2.323 2.758 3.125 35% 802 12,7%
Parana 2.430 3.087 3.418 41% 988 13,9%
Rio de Janeiro 59 58 68 16% 9 0,3%
Sao Paulo 3.003 3.296 3.849 28% 846 15,6%
Tocantins 69 163 209 201% 139 0,8%
Total Regido Centro 12.613 17.185 18.312 45% 5.699 74,4%
Total Centro-Sul 14.781 20.495 21.676 47 % 6.895 88,1%
Regido Nordeste 0,0%
Alagoas 219 257 269 23% 50 1,1%
Bahia 839 1.155 1.521 81% 682 6,2%
Ceard 18 34 37 104% 19 0,2%
Maranhao 143 249 336 135% 193 1,4%
Paraiba 36 51 53 45% 16 0,2%
Pernambuco 149 202 224 51% 76 0,9%
Piaui 47 93 147 216% 101 0,6%
Rio Grande do Norte 45 55 68 52% 23 0,3%
Sergipe 21 37 44 112% 23 0,2%

Total Regido Nordeste  1.516 2.132 2.700 78% 1.183 11,0%
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(conclusio)
Regidao Norte 0,0%
Acre 0 1 5 1017% 5 0,0%
Amapa 5 4 6 19% 1 0,0%
Amazonas 6 5 6 4% 0 0,0%
Para 67 115 155 132% 88 0,6%
Rond6nia 15 34 47 207% 32 0,2%
Roraima 2 10 15 786% 13 0,1%
Total Regido Norte 95 169 233 146 % 139 0,9%
Total Norte/Nordeste 1.611 2.301 2.933 82% 1.322 11,9%
Total Brasil 16.392  22.796 24.609 50% 8.217 100,0%

Fonte: ANDA (2007)

Em suma, o panorama da regido centro-sul pouco se modificou na distribuicdo das
vendas regionais. Cabe frisar que os estados de Minas Gerais e S@o Paulo tiveram uma
pequena perda da representatividade de negécios em relagdo aos demais estados analisados. A
regido norte/nordeste, que embora ainda ndo tenha uma representatividade elevada no pais,

teve um crescimento de notdvel na demanda por fertilizantes.

3.4 A INDUSTRIA DE FERTILIZANTES NO BRASIL: DEPENDENCIA EXTERNA

Para uma correta andlise da dependéncia externa da industria faz-se necessario um
estudo dos produtos comercializados através de seus nutrientes. Por exemplo, o produto KCL
€ denominado como um fertilizante NPK 0 — 0 — 60, tendo em sua férmula O % de Nitrogénio,
0 % de Fosforo e 60 % de Potéssio, logo 1 tonelada do produto contém 600 kilos de potéssio.

A tabela 2 demonstra a evolugdo dos nutrientes nos diferentes itens entre os anos de
2000 a 2007, cuja elevagdo dos nutrientes entregues atingiu os trés segmentos NPK.
Entretanto, a producido se manteve praticamente estavel no periodo, com pequena diminuicdo
do setor de nitrogénio e aumento no potdssio. Em relagdo ao fosforo, ocorre um aumento na
producdo de nutrientes, porém ndo o suficiente para acompanhar o crescimento da demanda

de entregas no periodo.
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TABELA 2 — Evolugdo dos itens por nutrientes

N P K Total
Itens'
2000 2007 2000 2007 2000 2007 2000 2007

1) Estoque Inicial 214 216 272 321 291 384 777 921
2) Producgéo 772 757 1.476  2.107 353 389  2.601 3.253
3) Importagdo 1.253  2.322 1.117 2208 2.567 4.068 4.937 8.598
4) Disponibilidade 2239 3295 2865 4.636 3211 4.841 8315 12.772
(1+2+3)

5) Exportagdo 39 41 37 138 22 75 98 254
6) Entregas 1.668 2.751 2338 3.659 2562 4.175 6.568 10.585
7) Quebras/Ajustes 177 67 57 48 129 46 363 161
8) Estoque Final (4-

5-6-7) 355 436 433 791 498 545 1.286 1.772

Dependéncia externa®>  67%  76% 41% 47% 92% 94% 67% 73%
Fonte: ANDA (2000, 2007)

Assim, a dependéncia externa acaba por ser um entrave para o desenvolvimento
sustentdvel do setor de fertilizantes do pais. Praticamente todos os setores tiveram um
aumento no grau de dependéncia durante o periodo em andlise. Os atuais 73% de dependéncia
externa demonstram que o crescimento na utilizagdo dos fertilizantes ndo foi acompanhado
por iniciativas de aumento de produgdo doméstica.

Essa dependéncia também se reflete nos pregos praticados no mercado brasileiro, no
préoximo grafico € feita a comparacdo dos precos praticados no mercado internacional e
nacional de trés produtos: a Uréia (nitrogénio), o MAP (fésforo) e o KCL (potéssio). O
periodo compreendido é o ano de 2007. Quando houve extrema movimentagdo dos precos
internos e externos dos fertilizantes, devido a altos niveis de crescimento atingidos e elevacdo
do preco de todas as commodities.

No grafico 2, verifica-se um acompanhamento dos precos nacionais com aos
internacionais. Porém, interessante ressaltar que ha uma tendéncia dos precos praticados no
mercado interno serem maiores que no mercado externo, isso se explica pela menor vantagem

competitiva que as empresas nacionais tém em relacdo as estrangeiras. Nao se pode afirmar

! Itens em milhdes de toneladas de nutrientes.
2 Dependéncia externa calculada pelo autor através do fator importacéo por total de entregas, desconsiderando a
varia¢do no estoque.
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que esse adicional cobrado pelos produtores nacionais serd diretamente repassado aos
consumidores. Quando se analisam ambas as fontes de suprimentos, é necessario levar em
consideracdo outros fatores como diferenciais de fretes, impostos de importacdo e
disponibilidade de oferta. Os precos em questdo sdo considerados no termo FOB (Free On
Board), entao para se chegar ao valor final do produto é necessdrio adicionar o frete da
mercadoria, o qual para produtos importados pode chegar até 50 dolares por tonelada,
enquanto que no transporte interno dependerd muito da localizagdo e facilidades logisticas.
Em 2007 houveram muitas criticas em relacdo aos precos abusivos praticados pelas
empresas brasileiras. No entanto, isso se justificava devido ao fato de elas acompanharem as

oscilagdes dos precos no ambito internacional, que passavam por um momento de elevacao,

precedendo a crise do ano de 2008.
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GRAFICO 2 - Evolugdo dos precos domésticos e internacionais
Fonte: Fosfértil (2010) e ANDA (2007)

? Precos Internacionais publicados pela Fertilizerweek encontrados no site da Fosfértil
MAP - Prego fob Black Sea em US$ /tonelada (USD/ton)

KCL - Prego fob Vancouver em US$ /tonelada

Uréia — Preco fob Yuzhny em US$ /tonelada

4 Precos Nacionais retirados do anudrio ANDA (2007)

MAP - Prego Fosfértil fob Uberaba em USS$ /tonelada

KCL - Preco Vale fob Sergipe em USS$ /tonelada

Uréia — Preco Ultrafértil fob Araucéria/PR em US$ /tonelada
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4 CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS DA INDUSTRIA E SUA INSERCAO E
IMPORTANCIA NAS CADEIAS PRODUTIVAS AGRICOLAS

As caracteristicas estruturais da industria e a posterior integracao nas cadeias produtivas

agricolas sdo discutidas no capitulo 4.

4.1 A INDUSTRIA HOJE

A industria de fertilizantes do Brasil cresceu de forma considerdvel nos dltimos dez
anos. Este crescimento pode ser atribuido, principalmente, ao aumento da area plantada nas
lavouras e a evolugdo da agricultura comercial brasileira, a qual passou a empregar maior
quantidade destes insumos, aumentando a produtividade de suas plantagdes.

As vendas de fertilizantes que em 1999 chegaram a 13,6 milhdes de toneladas tiveram
seu recorde histérico quebrado no ano de 2007, com venda total de 24,6 milhdes de toneladas.
Este alto indice pode ser considerado como uma exce¢do na agricultura recente nacional. A
alta atividade econdmica do periodo e os altos pregos das commodities agricolas explicam tal
variagdo. Apds a crise econdmica de 2008, o setor se manteve estdvel em 2009, porém ainda
aquém do recorde anterior, registrando 22,4 milhdes de toneladas vendidas a consumidores
finais.

E visivel a dependéncia de insumos importados na inddstria brasileira, cerca de 75%
das matérias primas utilizadas sdo de origem externa. Essa dependéncia se explica pela baixa
existéncia de recursos minerais em territério nacional que venham a ser utilizados como
matéria prima, como o gis natural, a rocha fosfatica e a rocha potéssica.

Outro fator agravante é baixo nivel de investimentos no setor € a burocracia imposta
pela legislacdo brasileira, os quais acabam por frear muitos projetos e manter o nivel de

dependéncia alto.



41

4.2 ESTUDO DE COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

Através do estudo competitivo da industria Brasileira (ECIB) de Coutinho e Ferraz
(1994) a competitividade e a estrutura de uma certa inddstria podem ser determinadas pela
interacdo de trés fatores: estruturais, sistémicos e empresariais. Na apreciacio deste trabalho
serd dado um especial enfoque aos fatores estruturais e sist€émicos.

Os fatores sist€émicos s@o as forg¢as externas que atuam na inddstria, sobre as quais as
empresas possuem pouca atuagdo. Os fatores macroeconomicos agem de diferentes formas
sobre a indistria, como exemplo, a taxa de cadmbio que pode influenciar o mercado de
fertilizantes de diferentes formas. Por principios l6gicos, uma indistria dependente de
matérias primas importadas esperaria um cambio valorizado, porém, esta mdxima ndo é
verdadeira na industria de fertilizantes, pois um cdmbio valorizado tornaria mais barato os
insumos de produgdo, mas teria um efeito negativo sobre a demanda dos agricultores, que
direcionam sua producio ao mercado externo.

Ainda em relagdo aos fatores macroecondmicos, é interessante a manutengdo de uma
baixa taxa de juros para a industria, haja vista a necessidade de capital empregado por ela,
seja no na aquisicdo de matérias primas, financiamento de investimentos e clientes. O sistema
de crédito para agricultores, mais conhecido como Crédito Rural, garante uma importante
fonte de empréstimo para os consumidores da inddstria. Dessa forma, uma boa oferta de
crédito também é favordvel ao setor, a fim de garantir a sustentabilidade do agronegdcio
brasileiro.

A precdria infraestrutura do Brasil influencia diretamente na competitividade da
industria de fertilizantes. As péssimas condi¢cdes dos portos brasileiros que elevam os custos
de descarga devido as falhas operacionais dos portos (conhecidas como demurrage),
impactam negativamente em toda a economia nacional. Além disso, a falta de transporte mais
eficiente, como o ferrovidrio, obriga as industrias a utilizarem meios mais caros, como o
transporte rodovidrio, feito basicamente por caminhdes.

As altas cargas tributdrias tém sido um dos maiores problemas enfrentados pela classe
empresarial. Tributos como: PIS/Pasep, Cofins, IRRF, ISS, CPMF, ICMS, IR, AFRMM,
chegam a impactar em mais de 40% sobre o faturamento das organizagdes.

Pelos fatores Legais Regulatérios, destaca-se a atuacdo governamental do MAPA

(Ministério da Agricultura Pecudria e Abastecimento), controlando incisivamente o setor
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através de inspecoes e testes dos produtos comercializados. Devido a esta fiscalizagdo, muitas
empresas ja tiveram suas instalagdes embargadas pela falta de registro junto ao ministério ou
pela falta de qualidade nos produtos de acordo com as garantias NPK especificadas.

O dltimo, e ndo menos importante, dos fatores sistémicos é a evolugdo da drea
plantada na agricultura, a qual condicionard diretamente a demanda por fertilizantes, uma vez
que necessitara nutrir os solos, almejando uma maior produtividade agricola.

A tabela 3 analisa esta evolucdo e denota uma demanda maior de dreas plantadas cujos
produtos sdo os destinados a exportagdo. Ja a drea destinada ao cultivo de produtos de
consumo interno, quase ndo sofreu alteracdo no periodo abrangido. Assim, a verificacdo de
um aumento da producdo dos destinados ao mercado externo ditard o ritmo da demanda por

fertilizante, discutida no capitulo 4.4.

TABELA 3 — Evolucdo da adrea plantada na agricultura

Area plantada em 1000 ha 1999/00 | 2002/03 | 2006/07

Produtos de Exportacao

Café em gréos 2.268 2.396 2.318
Soja ' 13.657 18.525 20.686
Laranja 856 836 803
Cana-de-acguUcar 4.805 5.371 6.507
Cacau 706 591 624
Fumo 310 393 473
Algodao Herbaceo 802 713 1.068
Amendoim * 105 89 101
Mamona 209 134 189
Soma 23.718 29.048 32.769
Produtos de Consumo

Interno

Arroz 3.665 3.181 2.971
Feijao 4.333 4.091 4.377
Milho * 11.890 12.966 12.966
Mandioca 1.709 1.633 1.929
Batata 152 152 144
Tomate 57 63 56
Trigo 1.250 2.105 1.541
Soma 23.056 | 24.191 23.984
Total Area Agro-Vegetal 46.774 53.239 56.753
Total Area de Grios * 35.911 41.804 43.899

Fonte: ANDA (2006)
*Soma dos produtos considerados como graos.
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Em relagdo aos fatores estruturais, os que estdo parcialmente sobre dominio da
empresa, pode-se dizer que tem como varidveis atuantes na competitividade: o mercado, a
configuracdo da industria, o regime de incentivo e a regulagdo, logo, o efeito da empresa sera
limitada a concorréncia do mercado.

O mercado, sobre o qual a empresa tem pouca participagdo, ¢ determinado por
diversas variaveis, tornando dificil a previsao da atividade do setor. O fator mais determinante
pode ser atribuido aos precos das commodities agricolas internacionais, cuja expectativa dos
produtores determinard a demanda por fertilizantes. Além disso, o valor dos fertilizantes no
mercado doméstico deve ser considerado. O esperado € que o preco dos fertilizantes
acompanhe o preco das commodities em geral, mas na prética isso nem sempre se confirma,
devido a uma diferente configuracdo da oferta e demanda no mercado internacional de
fertilizantes.

As condicdes climaticas também s@o varidveis estruturais marcantes na inddstria: em
2005, por exemplo, quando a agricultura brasileira sofreu uma das maiores secas da historia,
ocorreu uma diminuicio na producao nacional de grios, deteriorando financeiramente muitos
setores agroindustriais, reduzindo a demanda por fertilizantes.

Para um melhor entendimento da configuragdo da industria brasileira pode-se dividir
as empresas em dois grupos distintos: o grupo dos produtores/misturadores, do qual fazem
parte as cinco maiores empresas lideres do mercado, e utiliza a estratégia de integracdo
vertical da produg¢do com posterior distribuicao, possibilitando uma maior dindmica de seus
negocios. Importante ressaltar que esta estratégia é bastante vidvel no setor dos fosfatados,
com a producdo SSP (Single Super Phosphate), que é largamente utilizado nas lavouras de
soja do Brasil.

Outro grupo abrange as menores empresas misturadoras de cardter regional ou de
menor atividade, as quais utilizam a simplicidade de suas operacdes como vantagem para
competir no mercado.

Assim, pela andlise do ECIB, conclui-se que tanto os fatores estruturais como
sistétmicos desfavorecem o ambiente competitivo das empresas. Pelas deficiéncias
demonstradas, exige-se das empresas atuantes um grande controle de custo e a eficiéncia

operacional para se tornarem competitivas.
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4.3 A ANALISE ESTRUTURAL SEGUNDO PORTER

A estrutura da industria pode ser melhor explicada através da atuagdo das cinco forgas

de Porter (1986):

4.3.1 Ameaca de entrada

Destacam-se como importantes barreiras de entradas de novas firmas, os seguintes
topicos: diferenciacdo do produto, necessidade de capital, acesso aos canais de distribuicdo e
desvantagens de custo independente de escala. Os principais itens de barreiras aos novos

entrantes sdo destacados a seguir.

4.3.1.1 Economias de escala

O capital demandado para manter uma industria de fertilizantes pode ser considerado
elevado em comparacdo as lucratividades do negdcio. Os pesados investimentos em
maquindrios, misturadores de fertilizantes e armazéns, bem como os elevados custos de
pessoal, devido a utilizagdo de mao-de-obra intensiva, faz com que a base de custos das
empresas seja muito elevada. Entdo, muitas empresas priorizam seus negdcios na obtengdo de
grandes volumes de vendas, obtendo assim um ganho na escala. Este ganho ndo ocorre para

os entrantes no mercado, visto que dificilmente realizardo grande volumes de vendas.
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4.3.1.2 Diferenciagdo do produto

As empresas jd estabelecidas no mercado possuem marcas antigas € muito
identificadas com consumidores fiéis a qualidade do seu produto. Como exemplo, pode-se
citar a marca Manah (adquirida pela Bunge) que tem um forte apelo junto ao seu publico
consumidor. O que ocorre devido a um investimento de marketing durante os anos 90 e a
qualidade do produto em questdo. O poder desta marca acaba é tdo significante, que a
empresa detentora, ndo tem interesse de substitui-la, visto a elevada confiangca que o
consumidor detém nela. Outro caso que pode ser lembrado € o da norueguesa Yara, que apds
incorporacdo da Adubos Trevo, utilizou-se por mais de 7 anos apds a sua aquisicdo da marca
consolidada por ela. A marca Trevo existe desde 1930 e tem um grande impacto junto aos
consumidores.

Portanto, a diferenciacdo dos produtos € uma barreira a entrada consideravel, tendo em
vista que uma nova marca demoraria a ser introduzida no mercado, dado a preferéncia dos

consumidores pelas ja estabelecidas.

4.3.1.3 Necessidade da capital

Uma forte barreira de entrada para novos competidores ¢ a necessidade de capital.
Para manter uma estrutura apta a competir com outras empresas, o entrante precisa de um
grande financiamento de suas operagdes: ndo somente em ativos fixos como misturadores
para fertilizantes, maquinas para transporte e movimentacdo, mas também em estoques de
produtos - que acaba sendo muito custoso para empresa. Uma inddstria no sul do Brasil, por
exemplo, importard, praticamente, todas as matérias primas utilizadas, pois ndo existe
producdo nesta regido. Como a estrutura logistica ndo proporciona meios mais eficazes, as
empresas acabam dispondo de um capital na compra de estoque 2 até 3 meses de o terem em
seus armazéns para comercializacdo.

Isso acarreta em grandes problemas para os entrantes, pois precisam considerar um
prazo em torno de oitenta a cem dias de capital de giro para a realizagdo de suas operacdes

(capital de giro ligado ao tempo de transporte das matérias primas e prazo de venda concedido
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a clientes), o que € considerado elevado em termos de necessidade de capital a ser financiado

pelo entrante.

4.3.1.4 Acesso aos Canais de Distribuicdo

A distribui¢do dos fertilizantes pode ocorrer de diferentes maneiras, admitindo-se
basicamente sdo as vendas em base CIF (Cost Insurance Freight), onde a empresa vendedora
se encarrega do frete, e FOB quando o comprador contratard o frete. A contratagdo de cargas
pode ser uma desvantagem para a nova empresa entrante, pois dependerd da negociagéo junto
as transportadoras, que tendem a priorizar empresas com as quais ja trabalhou anteriormente.

Nos centros distribuidores de fertilizantes, os entrantes também sofrerdo uma barreira.
Estes centros tendem a comercializar produtos de maior popularidade entre os consumidores,
e logicamente, acabam por priorizar marcas mais antigas e ja conhecidas pelos compradores.
Assim, uma alternativa vidvel aos novos entrantes € a oferta de vantagens como descontos,

amostragem gratis e gratificacdes, a fim de introduzirem seus produtos nestes centros.

4.3.1.5 Desvantagens de Custo Independente de Escala

Sdo as desvantagens independentes de escala que as empresas entrantes terdo em
comparagdo com os ja estabelecidos no mercado, entre elas pode-se citar: o acesso mais
favoravel as matérias primas (quando os fornecedores dardo preferéncia aos seus antigos
compradores por sua relacio j4 existente), a localizacdo (uma vez que novas empresas irdo se
estabelecer em lugares menos privilegiados estrategicamente), subsidios oficiais (que
dependem de negociag@o e aprovag@o junto aos governos no comprometimento com projetos
sociais e econdmicos), e, por ultimo, a curva de aprendizagem (que diz respeito a
comercializacdo de determinados produtos, utilizagdo de técnicas de producdo e a logistica
utilizada nas operagdes, as quais garantem ganhos as empresas ja estabelecidas, demorando

certo periodo para ser adquirida pelos entrantes).
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4.3.2 Produtos substitutos

Fertilizantes de origem mineral sdo atualmente comercializados na inddstria. Por sua
relativa abundancia como recurso natural e sua eficiéncia produtiva na agricultura,
dificilmente sdo substituidos. No entanto, os fertilizantes organicos, que tem como fonte
restos fecais de animais e outros dejetos, poderiam substitui-los. Porém, ainda que muito
utilizada em pequenas propriedades, esta substituicdo ndo é recomendada, haja vista a baixa
eficiéncia desses insumos. Ainda, seria impossivel abastecer toda demanda mundial de
nutricdo de plantas através de fertilizantes orgdnicos e depender de seu baixo potencial de

nutricdo.

4.3.3 Poder de negociaciao dos fornecedores

O poder dos fornecedores também pode ser considerado alto. Primeiramente, se deve
esclarecer que o suprimento se dard, em sua maior parte, por fontes internacionais. Isso ocorre
porque a produgdo nacional de matérias-primas € insuficiente para atender a demanda do
mercado brasileiro, necessitando importd-las de outras regides, tais como América do Norte,
Europa, Asia, Africa e Oriente Médio.

O suprimento logistico dos produtos também incorre em um importante fator que torna
o poder de negociacdo dos fornecedores alto. A utilizacdo de navios estd sujeita a problemas
no transporte, como atrasos devido a condi¢des climdticas, ataques de piratas, e a
disponibilidade de embarca¢des para o fretamento. Quanto aos produtos adquiridos em
territério nacional, a dificuldade de transporte € ainda maior, pois geralmente o local de
producdo fica distante das dreas industriais produtivas e ndo possui uma infraestrutura
adequada para transportar eficientemente as cargas. Dessa forma, a obten¢do de matérias

primas fica dificultada pelos problemas logisticos, levando as indistrias a tomarem decisdes

de compras que muitas vezes, ndo consideradas ideais e possivelmente menos rentaveis.
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4.3.4 Poder de negociacao dos clientes

Os principais grupos de clientes da industria de fertilizantes sdo: agricultores,

cooperativas, distribuidores, empresas industriais e empresas agricolas. Em relacdo ao poder

de negociacdo dos diferentes grupos, assume-se que o poder de negociacdo de cooperativas,

empresas agricolas é mais elevado devido ao alto volume comprado por estes grupos.

Embora agricultores e pequenos produtores ndo adquiram grandes volumes, seu poder

pode ser considerado médio pelos seguintes fatores:

a)

b)

os produtos adquiridos tém baixa diferenciacdo: em algumas regides as

matérias primas negociadas por diferentes empresas t€m a mesma origem, €
como o processo produtivo se restringe a simples mistura e ensaque, a
diferenca nos produtos comercializados € quase nula;

os clientes detém muita informacdo sobre alternativas de mercado: a

negociacdo comeca, basicamente, com a visita de algum funciondrio ou
representante, que apresenta os produtos para posterior negocia¢do. Logo, o
produtor agricola possui acesso a diferentes fontes de suprimento e tem
conhecimento dos precos praticados no mercado, possibilitando a escolha pela
a empresa que lhe propiciar as melhores condi¢cdes de preco, prazo e servigo

no suporte pds-venda;

c) os clientes tém alta sensibilidade ao preco do produto adquirido: o produtor

busca uma constante reducdo de seus custos produtivos, com objetivo de
garantir uma maior rentabilidade na producdo agricola, dai sua sensibilidade
aos precos. Assim, a obtencdo de insumos para a producdo seja de
fertilizantes, sementes ou defensivos agricolas ao menor preco € uma pratica

constante, ficando o fator qualidade em um segundo plano.
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4.3.5 Rivalidade entre os concorrentes

Embora o nimero de concorrentes ndo seja considerdvel, a existéncia de alguns fatores

elevam a rivalidade entre os eles, como:

a) custos fixos ou de armazenamento elevados: as operacdes industriais geram

grande despesa para as empresas. Porém, outros gastos devem ser
considerados como em estruturas de apoio ao negdécio, dreas comerciais que
realizam as vendas, dreas de suprimentos e logisticas na compra de matérias
primas, dreas financeiras que avaliam clientes e realizam as transacdes, drea de
marketing na promog¢do de produtos e recursos humanos na gestdo dos
colaboradores;

b) os produtos dos diferentes concorrentes sdo pouco diferenciados entre si e/ou

os clientes podem mudar de fornecedores a baixos custos: a mudanca de

fornecedor ndo ocasionara 6nus ao cliente, pois este pode receber os mesmos

servigos e produtos dos diferentes competidores.

Existird, portanto, uma concorréncia entre as empresas com o objetivo de conquistar os
maiores negocios em termos de volumes e rentabilidade, contexto este deteriorando o

desempenho dos integrantes do setor.

4.4 A INTEGRACAO COM AS CADEIAS PRODUTIVAS AGRICOLAS

A integracdo da inddstria de fertilizantes com as cadeias produtivas agricolas ndo é
obrigatdria. A agricultura utiliza o fertilizante como um insumo a fim de obter uma maior
produtividade, entretanto, o solo jd possui, naturalmente, uma pequena nutricio para as
plantas, que ndo impde a utiliza¢do de outros insumos.

A utilizacdo de fertilizantes na agricultura dependera de alguns fatores, dentre os quais

se destaca a relacdo de troca de fertilizante por produto agricola, que consiste na quantidade
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necessdria de produto agricola para se comprar uma tonelada de fertilizante. Abaixo se

encontra a tabela 4 da ANDA, que demonstra essas relacdes entre 2006 e 2009.

TABELA 4 - Relagées de trocas de fertilizantes e produtos agricolas’

Unidade

Algodao ¢/ Caroco arroba 15 kg

Arroz em Casca saca de 60 kg
Batata Inglesa saca de 60 kg
Café Arabica saca de 60 kg
Cana-de-aciicar Tonelada

Feijao saca de 60 kg
Laranja caixa de 40 kg
Milho saca de 60 kg
Soja saca de 60 kg
Trigo saca de 60 kg

2006

39,7
22,3
11,4
2,6
15,9
7

48
39,3
20,4
28

2007

47,2
24,9
13,8
3
19,8
1,7
59,7
37,9
20,6
26,5

2008

71,5
32,9
19,5
44
36,3
6,2
79,3
51
26,3
37,8

2009(7)

65,5
22,2
11,6

4,2
32,2

6,2
93,8
49,9
21,3
35,6

Fonte: ANDA (2009)

*Quantidade de produto agricola necessdria para adquirir uma tonelada de fertilizante

*#*[ndices preliminares para 2009 (Janeiro-Julho)

Essa andlise € fundamental para que os produtores possam realizar suas compras e

planejar a sua futura produg¢do. Embora essa relacdo seja dificil de ser analisada e antecipada,

pelo fato dos fertilizantes e dos produtos agricolas serem tratadas como commodities, alguns

fatores, principalmente os sistémicos, fardo com que este indice se mova através da histéria.

A producdo de graos (soja, milho, arroz, trigo, etc.) e outros produtos dependerd da

drea plantada na agricultura e da utilizacdo de técnicas e insumos produtivos, como

fertilizantes. Essa relacdo de producio, drea e vendas de fertilizantes é demonstrada no gréfico

3 a seguir.
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GRAFICO 3 - Evolugdo da produgio de grios, 4rea plantada e vendas de fertilizantes
Fonte: Elaborado pelo autor com informagdes da ANDA (2007)

Analisando-se o gréfico, faz-se uma constatacio interessante. Desde 1999, a producio
de graos vem aumentando no Brasil, porém a drea plantada nas lavouras ndo chegou a crescer
com a mesma amplitude. Fica claro, portanto, que o crescimento dos niveis de producdo
atingidos a partir da safra 1999/00, se deram pelo emprego de melhores técnicas de producio,
podendo-se atribuir algumas delas, a maior e melhor utilizacdo dos fertilizantes na lavoura
nacional, projetando a agricultura brasileira internacionalmente.

A importancia do setor de fertilizantes para agricultura brasileira € notdria, pois a sua
utilizacdo tem sido importante para as cadeias produtivas agricolas, gerando aumento da
produtividade agricola. Na tabela 5, baseado em informagdes dos anudrios da ANDA foram
comparadas as variagdes de volumes vendidos nas maiores culturas do pafs, conjuntamente

com o aumento da produtividade obtido — este ligado a produgdo por drea plantada.
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TABELA 5 — Vendas de fertilizante por cultura e variacdo da produtividade no periodo

Culturas Entregas (mil ton) Variacio 2007/2000 Variacdo da
produtividade
2000 2003 2007 % Absoluta kg/ha em %

Soja 4.613 8.428 8.344 81% 3.731 18%
Milho 3.392 4.082 4.761 40% 1.369 44%
Cana-de-actuicar 1.992 2.600 3.392 70% 1.400 14%
Café 1.428 1.375 1.564 10% 136 -30%
Algodio Herbaceo 612 950 1.215 99% 603 40%
Arroz 537 872 759 41% 222 34%
Feijao 475 650 548 15% 73 28%
Reflorestamento 169 129 591 250% 422 ND
Fumo 224 483 458 104% 234 3%
Laranja 336 406 448 33% 112 -21%
Trigo 400 742 521 30% 121 11%
Batata 293 420 402 37% 109 43%
Banana 168 169 173 3% 5 ND
Sorgo 144 150 108 -25% -36 ND
Tomate 117 116 106 -9% -11 10%

Subtotal 14.900 | 21.573 | 23.390 57% 8.490 29%
Outras 1.422 783 1.219 -14% -203 ND
Total 16.322 | 22.356 | 24.609 51% 8.287 29%

Fonte: ANDA (2000, 2007)

Dessa forma, pelos dados apresentados, constata-se que houve um aumento de

produtividade das culturas que utilizaram uma maior fertilizagdo, demonstrando o poder de

elevacdo da produtividade pelo emprego do fertilizante na agricultura.

As informacdes da tabela acima do uso por cultura sdo sintetizadas no gréfico 4, para

outra constatacao.

Uso de fertilizante por cultura - 2007

GRAFICO 4 — Uso de fertilizante por cultura em 2007
Fonte: Elaborado pelo autor com informagdes da ANDA (2007)
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Pela anédlise do grafico acima se verifica que as maiores parcelas das entregas sio
concentradas nestas quatro principais culturas. Seria importante uma maior inser¢do de outras
culturas no uso de fertilizantes, pois se garantiria um desenvolvimento da agricultura de
pequeno porte, propiciando um meio de subsisténcia para os pequenos produtores rurais.

Assim, a relevancia do setor de fertilizantes tende a ser ainda maior. Hoje, a sua
importancia se restringe a agricultura comercial, porém a extensdo a outros setores se faz
necessdria, para atender a crescente populacdo brasileira.

Pela andlise dos fatores e forcas demonstrados nos modelos propostos, a
competitividade da industria de fertilizantes pode ser considerada baixa. Isso acarretard na
dificuldade de integracdo com outros setores, principalmente o da agricultura. Dessa forma, as
empresas de fertilizantes, enfrentando este dificil ambiente competitivo, passardo a exigir
precos que dificultam essa integracdo com a agricultura, para assim, obter uma rentabilidade
que satisfaca seus acionistas e proprietarios.

Isto tende a ter um efeito negativo na cadeia produtiva, pois nem todos potenciais
clientes tém condi¢des de arcar com altos custos desse insumo para suas lavouras. Para os
setores integrados, a solucdo € reconhecer estes custos mais elevados na producdo, exigindo-
os no preco final de seu produto, como um adicional. Como também se estd analisando a
agricultura produtora de alimentos, é esperado que as consequéncias da ineficiéncia do setor
de fertilizantes sejam sentidas junta a populagdo brasileira, na medida em que se elevardo os

precos dos alimentos.
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5 DESCRICAO E ANALISE DAS PRINCIPAIS ESTRATEGIAS ADOTADAS NA
INDUSTRIA

Neste capitulo serdo abordadas as diferentes estratégias concorrenciais utilizadas pela
industria de fertilizantes. Tigre (2006), ja evidenciava em seus estudos, o uso da inovacdo
como principal estratégia de gestdo. Essa politica que ocorre em muitas inddstrias do mundo,
tem aceitacdo na inddstria de fertilizantes do Brasil. Também se destacam a utilizacdo de
outras estratégias, como lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque, baseadas no modelo das

estratégias genéricas de Porter (1986).

5.1 ESTRATEGIA DE INOVACAO

A inovagdo é considerada no dmbito da concorréncia Schumpeteriana, pois com a
implementacdo de inovacdes seria possivel atingir uma posi¢do de destaque no mercado,
obtendo lucros de monopdlio. Também, nas estratégias competitivas genéricas do modelo
proposto por Porter (1999), a diferenciacido obtida confrontaria tr€s das forcas competitivas
estruturais da inddstria: a ameaca dos produtos substitutos, poder de negociacdo dos
compradores e a rivalidade existente entre as empresas.

Pelas afirmacgdes de Tigre (2006), a inovagdo seria atingida através da mudanca de trés
aspectos: produtos, processos e mudangas Organizacionais.

Nota-se cada vez mais no mercado de fertilizantes a mudanga com os chamados
fertilizantes “especiais”. Esta espécie de produto ramo de produto tem por caracteristica o
correto direcionamento de nutrientes para cada cultura, proporcionando assim uma balanceada
nutricdo e posterior ganho de produtividade. Em sua forma, os fertilizantes especiais podem
ser: granulos misturados, NPK no grio e até mesmo fertilizantes liquidos.

As empresas procuram lancar marcas independentes para cada tipo de cultura ou
aplicac@o desejada, para atrair mais consumidores. A empresa Bunge, por exemplo, dispde de
diversas marcas como Fertilap, Fosmag, Turbo, Liquidos, Ourofds, entre outras. A
norueguesa Yara, também possui o seu setor de fertilizantes especiais, identificados pelas

marcas YaraMila, YaraVita e YaraLiva. A Mosaic, por sua vez, traz em sua linha de especiais
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as marcas Microessentials, K-Mag e ATR+ entre outras. J4 a Heringer tem um grande
portfélio de produtos especiais identificados pelo prefixo FH, dentre eles FHBanana,
FHEucalipto, FH460, FH Citrus, entre outros. Com a Fertipar também ndo ¢ diferente, possui
uma linha especial e dividida em diversos produtos, dentre eles encontram-se o SuperN,
Mastergran e Fertipar Extra.

Estes produtos serdo o diferencial das empresas no ambiente competitivo, ao oferecer
uma maior produtividade e um servico de suporte diferenciado, podendo exigir um preco
premium em relacdo a produtos normais misturados. Uma combinagio benéfica tanto para a
empresa, que pode atingir maiores margens de vendas, quanto para o produtor que terd uma
maior rentabilidade em sua producio.

A inexisténcia de dados precisos do setor dificulta a criacdo do cendrio dos
fertilizantes especiais no Brasil. A empresa Heringer, entretanto, divulga dados interessantes
através do seu setor de relacdes com investidores. Através destes dados da tabela 6, se
verificou que nos ultimos quatro anos, a empresa atingiu um crescimento ndo somente no
setor dos produtos normais (commodities), mas também na sua linha de produtos especiais,

que em 2009 atingiu a marca de 27 % do total das vendas relacionadas a este segmento.

TABELA 6 — Vendas de fertilizantes empresa Heringer

Vendas em mil ton/Ano 2006 2007 2008 2009
Produtos Normais 1.973 2.592 2.484 2.889
Produtos Especiais 488 672 706 1.044
Total 2.461 3.264 3.190 3.933
% Especiais/Total 20% 21% 22% 27 %

Fonte: Elaborado pelo autor com informagdes do site da empresa Heringer

Somado aos esfor¢os de diferenciagdo de produto, existe o suporte agrondmico dado
pelas empresas aos consumidores, a fim de instrui-los na utilizacdo dos insumos na
agricultura. Este apoio é geralmente é organizado pelas equipes comerciais, formadas por
engenheiros agronomos que realizam visitas aos clientes na prospec¢do de novos negocios.

A rede de comercializacdo e distribuicdo € importantissima para assegurar a venda
eficiente aos clientes, buscando com essa pritica uma proximidade com os clientes finais. O
objetivo disso ndo € s6 obter uma participacdo elevada nas vendas, mas assegurar aos clientes
uma efetiva garantia em termos de assisténcia pré e pés venda.

Esse suporte € ainda mais importante quando se trata de fertilizantes dos segmentos

especiais, pois a maior complexidade de nutricdo vegetal destes produtos exige uma maior
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assisténcia por parte das empresas. Assim, a realizacdo de dias no campo, testes de produtos e
visitas informativas faz parte das técnicas empreendidas pelas empresas para fidelizar os
consumidores.

Porém, somente a inovagdo em produtos nio é suficiente para garantir um diferencial
estratégico, € necessdrio que as empresas definam uma boa estrutura comercial capaz de
garantir um nivel de servico de orientacgdo satisfatdrio.

Exemplo disso é o programa nutricional da Yara, que criou um pacote completo com
orientacdes sobre o correto uso de dgua, maior eficiéncia no uso dos nutrientes NPK e como
minimizar os impactos ambientais.

Apesar dos métodos produtivos serem considerados atrasados em relacdo a outros
paises, a busca por maiores tecnologias ndo € equilibrada na indistria nacional. No segmento
Up Stream, nota-se uma maior inclusdo de inovacdes tecnoldgicas, devido ao bom retorno que
estes investimentos podem gerar. No setor Down Stream, as inovacdes se restringem a
mudangas de menor escala com pouco efeito inovativo, podendo se destacar programas de
qualidade total, certificacdo ISO, programas 5S e Just in Time. As misturadoras pela
simplicidade de seus processos ndo tem muitas possibilidades de inovagdes.

Aspectos que acabam por limitar as inovagdes se devem a baixa rentabilidade de
novos projetos, e aos dispendiosos investimentos de capital e em P&D, os quais ndo
compensariam dada a baixa rentabilidade da atividade do segmento.

As mudancas organizacionais sdo o terceiro foco das inovacdes das empresas de
fertilizantes, nas quais as empresas procuram ter uma estrutura sélida e organizada, capaz de
gerenciar bem o negocio. Isso se dard através de intensa integracdo das dreas comerciais,

logisticas, financeiras e industriais.

5.2 ESTRATEGIA DE COMERCIALIZACAO E DISTRIBUICAO

Diferente das tradicionais formas de comercializacdo, algumas empresas como a
Bunge e a Cargill tem utilizado estratégias de escambo em suas negociacdes. Essas operacdes,
conhecidas pelo termo Barter procuram oferecer insumos para a producdo em troca de
resultados da colheita final, tendo ampla divulgacdo pelas companhias, como mostra

reportagem publicada no site da empresa Bunge (2010).
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A Bunge também possui parceria com outras empresas do agronegdcio. Por isso, € a
unica do seu setor a oferecer aos produtores rurais um pacote completo de produtos
e servi¢os para a safra. O Pacote Tecnoldgico Integrado (PTI) é uma relagdo de
troca. As empresas - Bunge, Pionner, Dupont oferecem ao produtor um negécio com
toda a provisdo de insumos para o plantio: sementes, calcdrio, fertilizantes,
defensivos, tecnologia, orientacdo técnica e agricultora de precisdo. Em troca, o
agricultor comercializa parte da lavoura que ainda ird colher, tendo ja uma previsdo
de custos.

Os resultados destas praticas de transagdes sdo benéficos tanto para as empresas, que
garantem a venda de elevados volumes, quanto para os produtores rurais, que obtém um
financiamento facilitado.

Todavia, por ndo serem todas as empresas do segmento que praticam esse tipo de
transacdo, se contemplam os focos principais desta estratégia, quais sejam, a redugdo das
forcas competitivas de concorréncia entre as empresas e o poder de negociacdo dos clientes.
Assim confrontando as forgas acima, o ambiente competitivo se torna mais favordvel as

empresas que poderem realizar esse tipo de negdcio.

5.3 ESTRATEGIA DE FUSAO E AQUISICAO

Com este tipo de estratégia, as empresas almejam aumentar seu nivel de participacio
no mercado, ou market share, contraindo potenciais clientes das empresas adquiridas.

Ao contrdrio da anterior, esta pritica ¢ amplamente utilizada na inddstria de
fertilizantes, principalmente pelas de capital estrangeiro, que buscam incorporagdes de
empresas estatais e de origem familiar, para aumentar sua integracdo com as operagdes
internacionais e locais. O Maior detalhamento do movimento de evolu¢do da industria
demonstrando as fusdes e aquisi¢des ocorridas encontra-se no capitulo 3 deste trabalho.

Assim, as empresas se tornam mais competitivas, pois a0 mesmo tempo em que a
rivalidade entre os concorrentes existentes reduz (com a saida de uma empresa do mercado), o
poder de negociacdo dos fornecedores diminui, pois a firma demandard maiores quantidades

de matérias primas, podendo obter vantagens na negociagdo de precos e condigdes.
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5.4 ESTRATEGIA DE SEGMENTACAO

Duas diferentes estratégias de segmentacdo podem ser realizadas. A primeira é a
segmentacdo relacionada com o grupo funcional de cada cliente, segmentando os
consumidores em: agricultores, cooperativas, distribuidores, empresas industriais e empresas
agricolas. Este tipo de divisdo € interessante a empresa ao permitir o estabelecimento de
determinados objetivos de volumes e margens para cada grupo funcional.

A segunda segmentacdo utilizada é da cultura plantada, que possibilita um melhor
direcionamento da distribui¢@o logistica de determinado produto exigido por certa cultura. No
Brasil, uma divisdo comum seria a segmentagdo entre as culturas mais demandantes de
fertilizantes: soja, trigo, milho, café, cana de agucar, arroz e outros.

No contexto atual da industria brasileira, uma alternativa que as empresas t€m
utilizado € juncdo das segmentages descritas acima, fazendo uma diferenciagdo pela
atividade funcional do cliente juntamente com a cultura plantada.

Pela segmentacio de mercado, as empresas podem alcancar dois objetivos
fundamentais no ambiente competitivo. Ao mesmo tempo em que conseguem reduzir custos
pela modelacdo de uma estrutura compacta e focalizada, tém a possibilidade de concentrar
seus esforcos e garantir uma especializacdo no setor escolhido atingindo volumes e margens

de lucros diferenciados.

5.5 ESTRATEGIA DE ASSOCIACAO

A associagd@o entre empresas € comum nas diferentes etapas produtivas e distributivas,
objetivando minimizar os custos e atingir uma maior efici€éncia nos processos industriais.

A associacdo entre as empresas comeca na etapa de suprimentos de matérias primas,
quando uma ac¢d@o conjunta pode possibilitar uma melhor negociacdo de pre¢o e condicdes.
Também no frete destas matérias primas, as empresas podem se associar negociando melhor
condicdes com os fornecedores e reduzindo custos nas opera¢des compartilhadas.

Nas etapas produtivas, diferentes acordos sdo realizados entre as empresas, com

destaque para as trocas de produtos, empréstimos, industrializacdo terceirizada e
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armazenagem. Até mesmo no que tange operacdes as empresas acabam dividindo processos,
caso da IFC — Industria de Fertilizantes de Cubatio, uma associagdo produtiva entre Yara,
Mosaic e Bunge. Em se tratando de armazenagem, as empresas Bunge e Yara criaram em Rio
Grande a empresa Amoniasul, com objetivo de reunir operagdes e facilitar a armazenagem de
amonia.

A estratégia da associacdo € objetivada na redugdo de custos, embora as empresas
estejam envolvidas numa luta didria pela disputa de mercado, acabam por se associar uma
com as outras na tentativa de reduzir suas ineficiéncias e utilizar estes ganhos associativos

como uma vantagem na luta concorrencial.

5.6 ESTRATEGIA DE INTEGRACAO VERTICAL

A integracdo vertical na industria constata-se através da andlise das maiores empresas
do setor, onde se verifica a existéncia de uma grande ligacdo de suas atividades, desde a
extragdo dos bens minerais, até sua posterior producdo, beneficiamento, e distribui¢do ao
consumidor final.

A integracdo pode ser considerada diferente dentro dos trés principais segmentos de
produtos NPK, os setores de nitrogénio e potdssio sdo menos integrados verticalmente, dadas
as menores disponibilidades destes recursos minerais em solo nacional e a desvantagem
competitiva da producdo brasileira. A alternativa para as empresas nacionais € a importacao
desses insumos prontos para a distribui¢cdo, segundo dados da ANDA (2007), se verificou que
cerca de 75 % do nitrogénio utilizado no pais ¢ importado da Russia, Ucrania e Qatar. Os
fertilizantes de potéssio, t€ém uma situa¢do mais peculiar, quando a importagdo chega a 90%
do vendido no mercado doméstico. Esses produtos sdo importados basicamente do Canada e
Russia, paises que possuem reserva abundante deste mineral e considerdvel tecnologia para a
transformacao.

J4& o setor de fosfatados possui uma maior integracdo, haja vista a maior
disponibilidade deste mineral em solo nacional e um histdrico produtivo que desenvolveu o
segmento. Que hoje € capaz de produzir 50 % do consumo nacional.

O potencial produtivo das empresas lideres € demonstrado na tabela 7, por

informagdes provenientes das empresas e publicadas no Anuario da ANDA (2006).
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TABELA 7 — Producdo nacional de fertilizantes

Concentraciao Capacidade
Produto/Empresa Localizacao Usual d~e
Producao

N p K (t/ano)
Sulfato de Amonio
Bunge Fertilizantes (Vale) Cubatdo — SP 21 40.000
Uréia
Ultrafertil (adquirada pela Vale) Araucdria — PR 46 630.000
Nitrato de Amonio
Ultrafertil (adquirada pela Vale) Piacagiiera — SP 34 406.000
Superfosfato Simples SSP
Bunge Fertilizantes (Vale) Araxd - MG 18 1.353.000
Bunge Fertilizantes (Vale) Cubatdo — SP 18 570.000
Bunge Fertilizantes (Vale) Guar4 — SP 18 330.000
Bunge Fertilizantes (Vale) Rio Grande — RS 18 180.000
Mosaic Fertilizantes Cubatdo — SP 18 295.000
Fosfertil (adquirida pela Vale) Patos de Minas - MG 22 100.000
Fosfertil (adquirida pela Vale) Uberaba - MG 18 280.000
Heringer Paranagud — PR 18 300.000
Fospar Paranagud — PR 18 520.000
Yara Brasil Rio Grande — RS 18 650.000
Ultrafertil (adquirada pela Vale) Cataldao — GO 18 350.000
Superfosfato Triplo TSP
Fosfertil (adquirida pela Vale) Uberaba - MG 45 785.000
Yara Brasil Rio Grande — RS 42 78.000
Fosfato Monoaménio MAP
Fosfertil (adquirida pela Vale) Uberaba — MG 11| 54 150.000
Fosfertil (adquirida pela Vale) Uberaba - MG 11| 54 810.000
Ultrafertil (adquirada pela Vale) Piacagiiera — SP 11| 53 253.000
Fosfato Diaménio DAP
Ultrafertil (adquirada pela Vale) Piacagiiera — SP 18 | 46 8.000
Cloreto de Potassio
Cia. Vale do Rio Doce Taquari Vassouras — SE 58 850.000

Total 8.938.000
Fonte: ANDA (2006)

A capacidade de producdo da industria brasileira chega a 9 milhdes de toneladas. Se
feita a comparacdo com os atuais 22 milhdes de toneladas de fertilizantes entregues ao
consumidor em 2009, existe um potencial teérico de produgcdo de 40 %. Considerando o
potencial produtivo de outras empresas ndo participantes do segmento Down Stream, como a
Copebris e Galvani chega-se a um total potencial produtivo de 12 milhdes de tonelada, cerca
de 55 % da atual necessidade do mercado interno em termos de volume. O principal motivos
para que essa capacidade ndo seja utilizada € a relativa desvantagem da producao nacional nos

segmentos de Nitrogénio e Fosforo.
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Com a integracdo vertical de suas atividades, as empresas procuram reduzir as
atuacdes de duas forgas competitivas: o poder de negociacdo dos fornecedores, que serd quase
nulo, pois a empresa passard a produzir sua prépria matéria prima, e a rivalidade entre as
empresas existentes, pois a verticalizacdo cria uma melhor posicdo em termos de custo,

garantindo uma situacdo concorrencial diferenciada.



62

6 CONSIDERA COES FINAIS: PERSPECTIVAS DE COMPETITIVIDADE E
CONCORRENCIA

O presente trabalho procurou analisar a industria de fertilizantes do Brasil, enfocando
0s aspectos estruturais existentes e as estratégias concorrenciais utilizadas no setor.

Procurando atingir tais objetivos, a divisdo de capitulos deu-se da seguinte forma: no
capitulo 2 faz-se uma explanacdo do referencial tedrico, abrangendo conceitos de
concorréncia, competitividade, estruturas de mercado e estratégias concorrenciais, servindo de
base para as demais andlises. No terceiro capitulo é demonstrada a evolugdo da industria no
periodo abordado (2000 a 2010), especificando suas caracteristicas, empresas atuantes,
distribuicdo regional e dependéncia externa. As caracteristicas estruturais da industria de
fertilizantes do Brasil e sua insercdo nas cadeias produtivas agricolas foram analisadas no
capitulo 4. No quinto e ultimo capitulo, sdo descritas as principais estratégias competitivas
utilizadas pelas empresas face as proposi¢des de inovacdo da concorréncia Schumpeteriana e
estratégias competitivas de Porter (1986).

A evolugdo nas estratégias concorrenciais acabou moldando diferentemente o setor
empresarial, com diversos movimentos de fusdes e aquisicdes que ocorreram apds o ano de
1995, ligados a entrada do capital estrangeiro no setor. Antes deste periodo existia um forte
ambiente competitivo, ocasionado tanto pelo elevado nimero de empresas atuantes, quanto
pela homogeneidade de suas participagdes. Apds, uma concentragio passou a se configurar,
modificando o market share das firmas e formando um oligopdlio das cinco empresas
analisadas no trabalho — Bunge, Fertipar, Yara, Mosaic e Heringer, que detém a quase
totalidade do mercado.

No que caracteriza a distribui¢do regional da indistria, também se verificou uma
elevada representatividade das entregas atribuidas a determinadas regides, notadamente
ligadas as regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste, as quais t€m como caracteristica um maior
desenvolvimento do setor agricola. Porém, o crescimento de outras regides como Norte e
Nordeste também foram percebidos, trazendo boas perspectivas para o desenvolvimento e
progresso destes ramos regionais. O que preocupa, no entanto, € a evolugdao das vendas em
regides limites da Floresta Amazdnica demonstrando um avango da fronteira agricola sobre a
area.

O crescimento ocorrido no periodo ndo foi acompanhado por uma evolugdo da

N

producgdo nacional. A relativa desvantagem e a ndo abundancia dos insumos a producfo
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levaram a uma manutencio dos niveis de producio, aumentando a dependéncia dos produtos
externos. Essa dependéncia restringird de certa forma o mercado doméstico, pois quando
analisada a evolugcdo dos precos nacionais e internacionais, se conclui que a industria
brasileira caracteriza-se como sendo uma simples repassadora de precos, dada a elevada
dependéncia préxima de 75%, por dados da ANDA de 2009. Portanto, sdo necessdrias agdes
que garantam uma maior sustentabilidade para o pais. Poderia haver uma maior influéncia do
governo no setor, com agdes que estariam relacionadas a diminuicdo de impostos,
investimentos em infraestrutura e até incentivos as empresas no melhor gerenciamento dos
potenciais minerais existentes.

Embora seja possivel encontrar um mercado bem abrangente e desenvolvido no
segmento de fertilizante, a pesquisa realizada com a adequag@o aos modelos propostos no
capitulo 4 demonstrou diversos fatores que dificultam o ambiente concorrencial no qual as
empresas estio inseridas, o que ndo torna as empresas competitivas.

Através do levantamento dos fatores condicionantes da competitividade propostos por
Coutinho e Ferraz (1994), verificou-se que os mais atuantes sdo os fatores sistémicos, como a
precéria infraestrutura e o complexo sistema tributario brasileiro, os quais condicionam e
comprometem o desenvolvimento das empresas. Tais elementos acabam prejudicando nio
somente o setor em questio, mas toda a cadeia produtiva nacional.

Pela atuacgdo das forcas competitivas de Porter (1999), também sdo vistos fatores que
acabam condicionando o progresso do setor. As trés forgas que tém grande influéncia nos
aspectos estruturais sdo: o poder de negociagdo dos clientes, poder de negociagdo dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes. Assim, a atuagdo destes fatores moldaré os
elementos estruturais implicando em um menor desempenho das empresas.

O mercado cresceu significativamente dentro do periodo em anélise, ocorrendo um
aumento considerdvel no volume comercializado. A principal causa deste crescimento é
relacionada com a integracdo junto a agricultura. O aumento da drea plantada e o
desenvolvimento de setores como a agricultura comercial destinada a exportaciao, geraram um
crescimento na demanda por fertilizantes. Entretanto, os dados levantados demonstram que
esta integracdo € ainda parcial sobre o setor agricola, pois a demanda tem sido limitada aos
setores de exportacdo. Assim, uma maior integracdo é necessaria, uma vez que traria bons
resultados ao desenvolvimento do pais através do progresso da agricultura nacional.

A atuacgdo das empresas, portanto, serd definida pela realizagdo de diferentes tipos de

estratégias e métodos que venham possibilitar o crescimento da mesma dentro do ambiente
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concorrencial. Tais estratégias sdo exemplificadas no capitulo 5, e alguns exemplos passam
pela utilizagdo da segmentacdo de mercados, inovagdo e integracdo vertical. Com utilizacio
destes métodos, as empresas confrontam os fatores e forgas competitivas demonstradas no
capitulo 4, almejando a sobrevivéncia e desenvolvimento no mercado.

No ambito das estratégias, a inovacdo tem sido o grande objetivo das companhias,
procurando garantir uma diferenciacdo concorrencial através da inovagdo em produtos,
processos e aspectos organizacionais.

As mudangas em produtos sdo o maior foco das empresas na atualidade. Através do
estudo notou-se a inser¢do de produtos especiais no mercado por todas as empresas,
objetivando uma diferenciacio do classico modelo de commodities no mercado de
fertilizantes. Com a inclusao de tais produtos, é possivel a obten¢do de um consumidor fiel, o
qual ndo serd sensivel a mudanca de pregos.

As perspectivas de concorréncia estdo cada vez mais ligadas a atuacdo dos fatores e
forcas estruturais existentes. A busca da eficiéncia operacional dentro de um contexto de
elevada competicdo se faz necessdria para atingir maiores lucros e resultados. Porém, também
o aumento de volume é importante j4 que o ganho de escala acaba por garantir uma maior
rentabilidade.

Se historicamente € verificada uma grande preocupag@o na redugado de custos, cada vez
mais tem ocorrido um direcionamento para novos segmentos de produtos, onde o valor
agregado se torna maior. O movimento conhecido como descommoditizacdo, se caracteriza na
industria de fertilizantes pela comercializacdo de produtos diferenciados com um valor e
retorno maior que as commodities normais.

Portanto, a concorréncia que era inteiramente ligada a precos, vai se modificando para
um modelo de concorréncia via inovacdo e diferenciagdo. A empresa que tiver os melhores
produtos e oferecer os melhores servigos usufruird uma posi¢do competitiva importante que
lhe garantird um bom desempenho.

Assim, acredita-se que os principais objetivos do trabalho foram alcangados. A
caracterizacdo da industria de fertilizantes do Brasil pelos modelos propostos indicou uma
baixa competitividade do setor devido aos fatores enumerados no capitulo 4, sendo dominada
por um oligopdlio e altamente dependente de importagdes de matéria prima.

As estratégias utilizadas pelas empresas, portanto, foram caracterizadas por elementos

que buscaram confrontar os principais fatores e forcas estruturais, e pela pesquisa realizada se
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comprovou a combinagdo de estratégias concorrenciais Schumpeterianas no ambito da

inovacdo, com estratégias competitivas de mercado.
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ANEXO A - EVOLUCAO DA AREA PLANTADA

Variacao
Safra
Produtos* 1999/00 | 2003/04 | 2007/08 1999/00-
2007/08
Produtos de Exportacio
Café em graos 2.268 2.368 2.247 -1%
Soja * 13.657 21.539 21.114 55%
Laranja 856 823 796 -7%
Cana-de-acticar 4.805 5.632 7.211 50%
Cacau 706 639 655 -7%
Fumo 310 462 446 44%
Algodao Herbéceo * 802 1.150 1.091 36%
Amendoim * 105 104 113 8%
Mamona * 209 173 153 -27%
Soma 23.718 32.890 33.826 43%
Produtos de Consumo Interno
Arroz * 3.665 3.733 2.926 -20%
Feijao * 4.333 3.979 3.798 -12%
Milho * 11.890 12.411 14.352 21%
Mandioca 1.709 1.755 1.889 11%
Batata 152 143 145 -5%
Tomate 57 60 57 0%
Trigo * 1.250 2.560 1.840 47%
Soma 23.056 24.641 25.007 8%
Total Area Agro-Vegetal 46.774| 57.531| 58.833 26%
Total Area de Grios* 35911 45.649 45.387 26%

Fonte: ANDA (2007)

*em 1000 ha

69



ANEXO B - PRODUCAO DA AGRICULTURA

Variacao
Safra
Produtos* 1999/00 | 2003/04 | 2007/08 1999/00-
2007/08
Produtos de Exportacio
Café em graos 3.807 2.466 2.655 -30%
Soja * 32.821 49.550 59.944 83%
Laranja 2417 1.831 1.779 -26%
Cana-de-acticar 48.918 62.281 83.517 71%
Cacau 197 196 211 7%
Fumo 580 921 863 49%
Algodao Herbéceo * 2.007 3.798 3.818 90%
Amendoim * 188 236 277 47%
Mamona * 116 139 125 8%
Soma 91.051| 121.418| 153.189 68%
Produtos de Consumo Interno
Arroz * 11.135 13.277 11.955 7%
Feijao * 3.056 2.967 3.418 12%
Milho * 32.321 41.788 56.166 74%
Mandioca 3.456 3.589 4.022 16%
Batata 391 457 532 36%
Tomate 300 352 329 10%
Trigo * 2462 6.153 4.029 64%
Soma 53.121 68.583 80.451 51%
Total Agro-Vegetal 144.172| 190.001 | 233.640 62 %
Total Graos* 84.106 | 117.908| 139.732 66%

Fonte: ANDA (2007)
*em 1000 toneladas
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ANEXO C - PRODUTIVIDADE DA AGRICULTURA

Variacao
Safra
Produtos* 1999/00 | 2003/04 | 2007/08 1999/00-
2007/08
Produtos de Exportacido
Café em grios 1.679 830 1.182 -30%
Soja * 2.403 2.300 2.839 18%
Laranja 2.824 2.225 2.235 -21%
Cana-de-agucar 10.181 11.058 11.582 14%
Cacau 279 307 322 15%
Fumo 1.871 1.994 1.935 3%
Algoddo Herbéceo * 2.502 3.303 3.500 40%
Amendoim * 1.790 2.269 2.451 37%
Mamona * 555 803 817 47%
Soma 3.839 3.692 4.529 18%
Produtos de Consumo Interno
Arroz * 3.038 3.557 4.086 34%
Feijao * 705 746 900 28%
Milho * 2.718 3.367 3913 44%
Mandioca 2.022 2.045 2.129 5%
Batata 2.572 3.196 3.669 43%
Tomate 5.263 5.867 5.772 10%
Trigo * 1.970 2.404 2.190 11%
Soma 2.304 2.783 3.217 40%
Total Agro-Vegetal 3.082 3.303 3.971 29%
Total Graos* 2.342 2.583 3.079 31%

Fonte: ANDA (2007)

*kg/ha
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