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RESUMO EXECUTIVO

1. TENDENCIAS INTERNACIONAIS DA COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE
FERTILIZANTES

1.1. Caracteristicas Estruturais

A industria mundial de fertilizantes, mesmo sendo caracteristicamente um segmento da
indUstria quimica-petroquimica, possui também ramificagdes com a industria de mineracéo. Entre
0s maiores produtores mundiais de fertilizantes encontram-se diversas das principais empresas
guimicas multinacionais, bem como grandes empresas mineradoras.

A industria de fertilizantes integra 0 complexo quimico no bloco das commodities e, como
tal, possui caracteristicas tecnoldgicas e mercadoldgicas proprias. estrutura de producdo complexa
e tecnologicamente interdependente; grandes escalas de producéo (por exemplo, escalas minimas
econémicas de 1.100 t/dia para uréia e 1.300 t/dia para ambnia); alta intensidade de capital dos
investimentos (por exemplo, cerca de US$ 150 milhGes para uma planta de 1.500 t/dia de
amoOnia); tecnologias maduras; e importancia estratégica do acesso a matéria-prima, entre outras.
As taxas de retorno dos investimentos sdo, no entanto, inferiores as dos demais setores do
complexo. Um dos fatores que contribuem para esse desempenho € a sazondidade da demanda.
Nos paises europeus, por exemplo, cerca de 80% do consumo anual de fertilizantes é aplicado em
6 a 8 semanas, durante a primavera.

A estrutura da industria mundial de fertilizantes como um todo é composta por um
pegueno conjunto de grandes empresas, dtamente diversificadas e integradas, convivendo com
outro conjunto, bem maior, de empresas relativamente menores, especializadas na formulagéo e
distribuicdo de fertilizantes compostos de uso final. Entretanto, muitas das grandes empresas
atuam, também, na ponta do setor de fertilizantes, vendendo compostos N-P-K de forma direta ou
indireta ao agricultor.

Quanto a origem do capital, observa-se, a nivel mundial, forte presenca do Estado no
setor. Entre 1965 e 1985 a parcela estatal passou de 30 para 64% na producdo de amonia; de 10
para 46% na industria de &cido fosforico; e de 40 para 65% na de potéssio. Na Europa, 80% dos
fertilizantes compostos (NPK) sdo produzidos por empresas estatais. Quanto as rochas fosfaticas,
60% da producdo mundia provém das empresas estatais. Atualmente, entre as 17 maiores
empresas de fertilizantes do mundo, 12 sdo estatais e uma é de capita misto.
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Esta presenca marcante do Estado na producdo das matérias-primas bésicas dos
fertilizantes decorre da elevada intensidade de capital conjugada as baixas taxas de retorno dos
investimentos na industria e da funcéo estratégica desempenhada pelos fertilizantes na producédo
de alimentos.

A industria de fertilizantes, como a industria quimica em gerdl, € globaizada a nivel de
producdo e integrada a nivel de mercado; em decorréncia, 0s pregos no mercado internacional séo
diretamente determinados por relagdes de oferta/demanda em escala mundial.

A producdo de fertilizantes esta distribuida por todas as principais regiées consumidoras,
totalizando cerca de 153 milhdes de toneladas anuais de nutrientes (NPK), o que equivale a 480
milhdes de toneladas de produtos (fertilizantes), com valor superior a US$ 50 bilhdes/ano.

A capacidade de producdo dos paises em desenvolvimento e do Leste Europeu cresceu, de
forma sustentada, na Ultima década, enquanto que a participacéo dos paises desenvolvidos no total
da producdo mundia de fertilizantes declinou. Os principais paises em desenvolvimento
produtores de fertilizantes sdo China, india e Brasil.

O consumo mundia de fertilizantes é da ordem de 142 milhdes de toneladas de nutrientes
(NPK), equivalente a 451 milhdes de toneladas de produto bruto (fertilizantes). A ex-Uni&o
Soviética, China, EUA e india s30 responsaveis por 56% do consumo mundial de fertilizantes.
Alteraces climaticas, como secas prolongadas, e mudancgas politicas e/ou econdmicas nesses
paises afetam diretamente 0 mercado mundia de fertilizantes.

Nos ultimos anos, tem havido uma tendéncia para a producdo de quimicos basicos
(commodities) no terceiro mundo. A maioria dos paises em desenvolvimento - em especia agueles
em processo de industrializacdo e os ricos em petréleo e gés natural - estabeleceram politicas de
incentivo a industria quimica-petroquimica. No setor de fertilizantes essa tendéncia é reforcada
por dois outros movimentos: o0 crescimento do consumo nos préprios paises em desenvolvimento
e areducdo da producdo e do consumo Nos paises europeus.

Desde o primeiro choque do petréleo, véarios produtores de aménia e uréia retiraram-se do
mercado, fechando fébricas e passando a utilizar 0 gas natural ou a nafta para a producdo de
petroquimicos mais rentdveis do que fertilizantes. Somente na Europa Ocidenta foram
desativadas mais de 30 unidades de aménia e uréia, embora novos investimentos em plantas
maiores e mais modernas tenham levado a que a producéo de nitrogenados fosse reduzida em
apenas 12% na década de 80. O processo de reestruturacdo das empresas provocou aumento da
concentracd e da intensidade de capital da indUstriaz em 1990 apenas sete empresas foram
responsaveis por mais de 80% do mercado de fertilizantes na Europa Ocidental; o nimero de
empregados, que era de 110.000 pessoas em 1983, caiu para cerca de 50.000 (EFMA,1991).
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Por outro lado, os paises detentores de grandes reservas de gas natural, principamente na
Asia e Oriente Médio, passaram a produzir e exportar nitrogenados em larga escala. Ha cerca de
vinte e cinco novas plantas de ambnia e uréia e seis de &cido fosférico previstas e/lou em
implantacio em varios paises como Kuwait, Iraque, Arébia Saudita, india, Bangladesh, Paquisto,
Indonésia, Maéasia, China e Nigéria.

Também no segmento de fosfatados, os paises europeus reduziram sua capacidade
produtiva em 35% na década de 80. Os principais produtores mundiais de rocha fosfatada (EUA,
Marrocos, Russia e China) respondem juntos por 78% da producéo.

Os grandes produtores mundiais de potéssio sGo Russia, Canada e Alemanha, mas as
reservas de sais de potassio se encontram difundidas em quase todas as regides do mundo.
Atualmente, a capacidade instalada nas minas da Russia e do Canada € superior a producéo.
Prevé-se a desativacéo de varias minas, inclusive na Alemanha.

O comércio internaciona de fertilizantes movimentou, em 1990, 48 milhdes de toneladas
de nutrientes, correspondendo a cerca de US$15 hilhdes. Os nitrogenados participam deste
comércio com 20 milhdes de toneladas, equivalentes a 25% do consumo mundia deste nutriente.
O comércio internaciona de fosfatados soma 10 milhdes de toneladas, ou 27% do consumo total,
enguanto o de potassio € de 18 milhdes de toneladas, representando 67% do consumo mundial.

O inicio dos anos 90 se caracteriza como um periodo de aumento dos superdvits nos
balancos ofertaldemanda dos diversos fertilizantes, devido principamente a queda do consumo na
Europa Oriental, da ordem de 53% entre 1990 e 1992. As previsdes para o restante desta década
sdo de reducdo dos superavits dos fosfatados e do potéssio e de um equilibrio ofertaldemanda dos
nitrogenados.

Mesmo sendo, como as demais commodities quimicas, uma industria tecnologicamente
madura, sem muitas perspectivas de mudangas radicais, sd0 esperados melhoramentos
incrementais e inovacdes nas &reas de:

- formas e niveis de interagdo dos fertilizantes com o meio ambiente, para se atender as
novas regulamentagdes ambientais;

- produtos aternativos (fertilizantes de liberacdo lenta; fertilizantes liquidos; nitrofosfatos)

- fertilizantes adequados as necessidades tropicais e subtropicais;

- catalisadores mais ativos e resistentes;

- maior produtividade industrial, via automagéo;

- melhoria da qualidade dos produtos finais, com especificacbes mais rigidas.
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1.2. Estratégias Empresariais

As estratégias das grandes empresas internacionais de fertilizantes tém como diretrizes
bésicas a verticalizacdo, visando assegurar 0 acesso as matérias-primas estratégicas, e a
diversificagdo da producéo, com o objetivo de ocupar os mercados regionais.

Nos anos 80 iniciou-se um processo de "racionalizacdo” do setor de fertilizantes, com as
seguintes caracteristicas:

. desinvestimento, com significativa reducéo na capacidade de producéo, como ocorreu
com 0 segmento de nitrogenados na Europa, (fechamento de fabricas de amdnia) e com os de
rochafosfética e potassio nos EUA, URSS, Canada e Alemanha (fechamento de minas).

. reestruturacéo, envolvendo grande nimero de fusdes e incorporacfes, resultando em
estruturas produtivas mais racionais, &geis e flexiveis.

. divergificacdo, transformando as grandes empresas de fertilizantes em produtoras,
também, de insumos para a indlstria quimica - petroguimica, através de novas plantas,
incorporagdes de linhas de producéo e "joint-ventures'.

. relocalizacdo, com nova distribuicdo geografica dos investimentos, privilegiando-se as
regibes do mundo com melhores condi¢des de oferta de matérias-primas, em especia petréleo e
gas natural, diada a um acentuado desinvestimento nos paises europeus.

1.3. Fator es Deter minantes da Competitividade

. Fatoresinternos a empresa

. capacitagdo tecnologica, através de investimentos consistentes em P&D, joint-ventures e
contratos de licenciamento;

. capacitacdo produtiva, para atender as flutuagdes ciclicas da oferta/ldemanda, integrada a
producdo de insumos para os demais setores da industria quimica;

. orientacdo para 0 mercado, desenvolvendo produtos e técnicas de aplicacéo, de forma a
atender as especificidades de novos mercados e novas regulamentagdes ambientais;

. produtividade e qualidade, como forma de melhorar os indices de lucratividade interna e
o atendimento as especificaces de uso dos fertilizantes (solo, clima, época, lavoura, €tc).
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. Fatores estruturais

. grandes escalas de producdo e de negdcios, fundamentais para reducdo dos custos de
producéo.

. evolucdo da demanda, determinada pela expansdo da producdo agricola que tende a se
basear expressivamente (cerca de 80%) no aumento da produtividade mediante maior utilizagcéo
de fertilizantes.

. balanco adequado entre diversificagéo e integracdo vertical de formaa garantir 0 acesso a
mercados e matérias-primas.

. elevado potencial financeiro devido a grande intensidade de capital e as baixas taxas de
retorno dos investimentos.

. presenga marcante do Estado como produtor.
. Fatores sistémicos

. condicionantes macroecondmicos, em especial 0s relacionados ao custo do capital e
condicdes de crédito.

. politicas cambial, tarifaria e comercia, em funcdo da globalizacdo do mercado
internacional

. politica agricola, uma vez que os subsidios e financiamentos a agricultura est&o entre os
principais determinantes da expansio ou retragdo do consumo de fertilizantes; e

. infracestrutura fisica em geral, umavez que energia, &gua, transporte, saneamento, portos
e telecomunicagbes sdo elementos chaves para o setor, em termos de insumos de producdo e
meios de comercializagdo.
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2. COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE FERTILIZANTES

2.1. Diagnéstico da Competitividade da Industria Brasileira de Fertilizantes

Apesar de contar com um numero expressivo de fabricantes, a industria de fertilizantes
apresenta, no Brasil, uma estrutura de mercado oligopolizada, uma vez que grande parcela do
mercado consumidor é atendida por um numero relativamente pequeno de empresas. Isso vale
tanto para a producdo de matérias-primas e fertilizantes basicos como para a producéo de
misturas. Registra-se presenca expressiva do estado na producdo de matérias-primas e fertilizantes
basicos nitrogenados e de empresas multinacionais na producdo de fosfatados. Ao se avancar em
direcdo aos produtos finais, a participacdo de empresas privadas nacionais de médio porte ganha
relevo.

A industria de fertilizantes no Brasil segmenta-se em trés tipos de produtores.

i) N0 primeiro segmento estdo as empresas integradas, que produzem e comercializam
matérias-primas, fertilizantes simples e misturas NPK. Até o inicio do programa de privatizagdo
das estatais do setor, gpenas duas empresas, locdizadas no sudeste e de capital multinacional,
compunham esse segmento: Quimbrasil/Serrana e Copebras. Apds a privatizacdo da Fosfértil, as
empresas que compdem a holding adquirente (Fertifés) ingressaram nesse segmento. Isso foi
possivel porque a capacidade de producéo de fertilizantes bésicos e de misturas dessas empresas,
agregou-se a producdo de matérias-primas da Fosfértil, completando-se a cadeia produtiva.

il) As empresas remanescentes do Grupo Petrofértil e sua coligada, a Arafértil, formam o
primeiro subconjunto de empresas do segundo segmento - o semi-integrado. Essas empresas
produzem e comerciadlizam matérias-primas e fertilizantes basicos, porém ndo atuam na area de
misturas NPK. O segundo subconjunto compreende os produtores e revendedores de fertilizantes
simples e/lou misturas NPK, a partir de matérias-primas (uréia, &cido fosférico e potéssio)
adquiridas de terceiros. Entre os dois subconjuntos existem grandes diferencas no que respeita ao
volume de capital investido, a complexidade das tecnologias produtivas e a abrangéncia dos
mercados.

iii) Por ultimo, no terceiro segmento estdo as empresas e cooperativas de agricultores com
atuacdo restrita a venda e distribuicdo de fertilizantes simples e a producdo de misturas NPK.
Essas empresas ndo produzem os fertilizantes simples, redlizando apenas a formulagcdo. As
matérias-primas utilizadas séo adquiridas junto a terceiros. Estima-se que esse segmento englobe
cerca de 300 empresas.
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. Desempenho

O Brasil é autosuficiente na producéo de nitrogénio e fosforo mas permanece a lacuna na
capacidade produtiva de potéssio (consumo aparente de 1.202 mil toneladas de nutriente, contra
uma oferta interna de 68 mil toneladas, em 1990), condicionada pela ocorréncia pouco expressiva
desse mineral no pais. No entanto, de uma forma geral, a industria de fertilizantes no Brasil
convive, historicamente, com resultados operacionais negativos ou pouco significativos, sendo
gue o segmento semi-integrado apresenta um melhor desempenho em comparagdo ao integrado.
Apenas duas das dez maiores empresas do setor encerraram 0 ano de 1991 com lucro liquido.

Um dos aspectos negativos do desempenho da industria € o elevado nivel de ociosidade
com que tem operado nos Ultimos anos. no periodo 1977-1990, enquanto 0 consumo aparente
manteve-se estagnado em torno de 3.200 mil toneladas anuais de nutrientes, a capacidade
instalada elevou-se em 45%, ultrapassando o nivel de 6 milhdes de toneladas/ano.

A sucessdo de resultados operacionais negativos parece sugerir que o setor convive com
problemas estruturais de peso. A hipbtese da existéncia de problemas sé&ios que limitam a
competitividade do parque produtivo nacional é reforcada pela constatacdo de que, no conjunto,
as vendas a0 exterior sdo insignificantes. Cabe observar que a possibilidade de exportar é de
grande importancia para contrarrestar 0s impactos negativos sobre a lucratividade do setor
decorrentes da sazonalidade da demanda no mercado interno.

A andlise do desempenho daindustria com base em indicadores de eficiéncia por segmento
produtivo - fosfatados e nitrogenados - aponta para as mesmas conclusdes. Em relacdo aos
fertilizantes fosfatados, os produtores nacionais operam com niveis de custo de fabricacéo
superiores aos dos fabricantes americanos ao longo de toda a cadeia produtiva, apesar de todos 0s
esforcos no sentido de desenvolver e aprimorar uma tecnologia apropriada ao tipo de rocha
brasileira. As reservas brasileiras desse mineral possuem baixo teor de concentragcéo e uma elevada
presenca de contaminantes, além de serem de natureza ignea, caracteristicas que dificultam a
prospeccao e processamento industrial.

Em 1991, segundo estudo do IBRAFOS, o custo de producdo da tonelada de rocha
fosfética nos EUA era de US$ 18,02 contra US$ 35,63 no Brasil. De acordo com a mesma fonte,
na progressao da cadeia produtiva esse diferencia de custos tende a permanecer: US$ 221 contra
US$ 333 para o &cido fosférico e US$ 178,2 contra US$ 233,6 para o superfosfato triplo (dados
para 1990).

Quando comparado com Varios paises concorrentes, o diferencial de preco do gés natura
desfavoravel ao Brasil repercute negativamente sobre a estrutura de custos variaveis do segmento
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produtor de nitrogenados, restringindo as suas condi¢es de competitividade. Prevé-se, inclusive,
0 agravamento dessa situacdo com a efetivacdo da retirada da Petrofértil do segmento produtor.

As mudancas no ambiente competitivo interno - retracdo da demanda, maior concentracdo
do mercado e menor nivel de protecdo da industria, via quedas de tarifas aduaneiras - associadas
as mudancas externas empurraram o setor de fertilizantes no Brasil para um processo de
racionalizacdo. Também no Brasil este processo tem se centrado em desinvestimentos, que
incluiram o fechamento definitivo, a suspensdo temporéria ou a reducdo do nivel de atividades de
véarias plantas industriais. Tais decisdes tém sido guiadas pelos indicadores de desempenho
operaciona de cada planta.

De uma maneira geral, 0 setor de fosfatados € 0 que vem apresentando iniciativas mais
marcantes de desinvestimentos, estimando-se, como resultado final, a reducéo de quase 40% da
capacidade instalada de producéo.

Na area de nitrogenados, a efetivacdo de iniciativas de desinvestimento para manter um
nivel aceitavel de desempenho operacional do parque produtivo resultou no fechamento de uma
unidade de producéo de uréia do polo de Camacari e na transformacéo de outra unidade de
amoOnia em planta de hidrogénio.

Outras iniciativas com vistas a reestruturacéo do setor de fosfatados, fizerem com que o
contingente de mao-de-obra do setor, em 1991, caisse para ago em torno de 73% do efetivo de
1987. Embora essas decisdes de enxugamento de pessoa tenham se pautado por critérios de
eficiéncia, a inclusdo nos cortes de pessoal de parte significativa dos efetivos ligados aos setores
de P&D e de assisténcia técnica podera compremeter o desempenho futuro do setor.

Da mesma forma, as empresas do segmento de nitrogenados do Grupo Petrofértil
passaram, recentemente, por uma ampla reforma admistrativa e operacional, com vistas a
melhorar 0 seu desempenho. Essa reforma implicou a extingéo de diretorias, geréncias e chefias de
divisdo e de setores e reducéo do efetivo de trabalhadores, sem prejuizo das atividades de
producdo, propiciando uma diminuicdo de custos da ordem de US$ 80 milhdes/ano.

. Estratégias

As principais iniciativas de diversificagdo e integracdo produtivas foram estimuladas pelo
programa governamental de privatizagcdo. A efetivacdo do primeiro leildo de privatizacdo, com a
venda da Fosfértil, ensgou a elevacdo do nivel de centrdizacdo de capitais e de integracdo da
industria. A estratégia de expansdo, nesse caso especifico, implicou aformacdo de uma holding, a
Fertifs. O conjunto de empresas que constituiu a holding pertencia ao segmento de unidades
semi-integradas do setor, passando a compor, apés a efetivacdo da privatizagdo, o segmento de
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unidades integradas. Essas estratégias de integracdo s80 coerentes com as caracteristicas
estruturais da industria, nas quais 0 acesso a matéria-prima, barata e abundante, é uma fonte de
vantagem competitiva.

Para dar suporte as iniciativas de ocupacdo de espacos no mercado externo, generalizou-se
no setor a preocupacdo com a necessidade de obtencdo de certificagdo de qualidade com base na
norma SO série 9000. Em vista disso, muitas empresas tém estabelecido estratégias de
modernizacdo e atudizacdo de suas instalagdes industriais, bem como de seus métodos de
gerenciamento, especialmente os voltados para a area de producéo.

. Capacitacao

De modo geral constata-se a existéncia de lacunas de capacitacdo naindustria brasileira de
fertilizantes. Os esforcos de modernizacéo realizados pela industria de fertilizantes no Brasil tém
sido de pouca expressao, apesar do setor contar com empresas com alguma tradicdo na area de
pesquisa e desenvolvimento. Em conseqliéncia, 0 parque produtivo encontra-se relativamente
desatualizado, requerendo volumosos investimentos para a recuperacéo do patamar tecnoldgico
detido ha dez anos. O principa foco de defasagem refere-se a utilizacdo de equipamentos de base
microeletronica de controle e otimizagéo de processos.

Os principais problemas de capacitacdo sdo de natureza tecnolOgica, com destague
especia para a baixa eficiéncia energética e, em menor grau, as escalas dos processos produtivos
adotados. Cabe registrar, no entanto, que os efeitos negativos das baixas escalas operacionais tém
sido enfrentados pelo segmento de nitrogenados e por algumas empresas do segmento de
fosfatados através de sucessivos programas de desgargalamento e de otimizacdo das plantas
industriais. O éxito acancado por esses programas demostra que as empresas envolvidas ja detém
um nivel adequado de capacitacdo em gestdo dos processos produtivos.

N&o obstante, € baixo o nivel de investimento em P&D da industria. Um melhor
desempenho operacional dos processos produtivos na &ea de fosfatados € limitado pela
insuficiéncia dos esforcos tecnoldgicos visando desenvolvé-los internamente, uma vez que as
tecnologias disponiveis na &ea ndo se adequam as especificidades das reservas mineraldgicas do
pais.

Do ponto de vista do perfil das empresas, observa-se que as empresas privadas nacionais
do setor caracterizam-se, de uma maneira geral, por um baixo nivel de capacitacdo tecnoldgica e
empresarial. 1sso reflete-se em estruturas organizacionais e préticas de administracdo e de
gerenciamente desatualizadas.
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Algumas empresas do primeiro segmento (empresas integradas) possuem um certo nivel
de experiéncia em desenvolvimento tecnoldgico. Os principais exemplos sdo a Quimbrasil/Serrana
e a Fosfértil, nas areas de beneficiamento e solubilizacéo da rocha fosfatica nacional.

No segundo segmento (empresas semi-integradas), destacam-se as empresas do grupo
Petrofértil que, através de melhoramentos de processos, conseguiram elevar a capacidade de
producdo de algumas plantas, atingindo escalas minimas eficientes.

No terceiro segmento (unidades misturadoras), ndo se registra desenvolvimento de
atividades tecnoldgicas no Brasil, sendo a capacitacdo mercadoldgica regionalizada a principal
dimens&o competitiva das empresas.

Com relacdo a capacitacdo gerencia, algumas empresas estdo envolvidas com a
implantacéo de programas de qualidade total. Busca-se, através desses programas, a adequacdo
dos sistemas de qualidade as disposicdes da ISO série 9000, para melhorar a performance no
mercado externo. Entretanto, ha dividas quanto ao verdadeiro grau de conscientizagdo da clpula
dirigente em relacéo as implicaces de tal sistema na politica de recursos humanos e nas préticas
gerenciais.

2.2. Oportunidades e Obstaculos a Competitividade
. Fatoresinternos a empresa

A fdta de atuaizacdo tecnoldgica dos equipamentos e sistemas de controle de processos é
um sério entrave a competitividade da industria. Essa constatacdo parece especialmente valida
para a industria de fosfatados. Um dos principais problemas apresentado pela indlstria é a baixa
eficiéncia energética. As limitagdes decorrentes das baixas escalas operacionais, no entanto, tém
sido contornadas por programas de otimizagéo das plantas.

Os investimentos em automacdo dos sistemas de controle de processos e na adocéo de
formas de organizacdo do trabalho mais atualizados sdo ainda timidos face as necessidades de
modernizacdo da indUstria. Registre-se ainda a pequena atencdo dedicada ao treinamento da méao-
de-obra, a excecdo da forca-de-vendas.

Além desses fatores, a pequena intensidade de esforcos em P&D é outro condicionante
negativo da competitividade da industria brasileira, mormente no segmento de fosfatados onde a
aquisicdo ou licenciamento de tecnologias externas é uma solucdo parcial devido as
especificidades da ocorréncia do minéio no pais. Essa lacuna se agravou em consequiéncia da
politica recente de racionalizacdo de custos empreendida pelas empresas. Teme-se que a reducdo
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de méo-de-obra ligada aos setores de pesquisa (P& D) e de assisténcia técnica passe a representar,
amédio e longo prazo, mais ameaca do que estimulo a competitividade das empresas.

Varias das empresas que ocupam posi¢ao de destague no setor ainda se caracterizam por
pequeno grau de profissiondizacdo da administracdo e pequena experiéncia em negocios de
grande escala. Constata-se nessas empresas um posicionamento estratégico inadequado para
enfrentar a nova redidade vivida pelo setor, na qua prevalece um forte acirramento da
competicao, no mundo e no Brasil.

Em resumo, o padréo de gestdo empresarial no setor de fertilizantes €, hoje, um obstéculo
a sua competitividade. A dindmica da competicdo internaciona no setor, premida pela busca
permanente de melhorias de produtividade que possa garantir alguma rentabilidade aos
investimentos, impde profundas modificagbes no padréo familiar de gestdo das empresas
brasileiras. As iniciativas, até entdo, apesar de indicarem a direcdo das mudancas, sdo incipientes
guando contrastadas com os desafios enfrentados.

. Fatores estruturais

A estrutura da industria de fertilizantes no Brasil €, ainda, excessivamente pulverizada. Em
funcdo disso, as empresas brasileiras ndo possuem escalas empresariais que favorecam o
equacionamento, no ritmo necessario, dos problemas enfrentados pelo parque produtivo nacional.
Além disso, o nivel de integracdo € muito baixo, 0 que, associado ao anterior, impede as empresas
brasileiras de adotarem estratégias tecnoldgicas, mercadoldgicas e de preco, entre outras, similares
as das empresas lideres internacionais do setor, com reflexos negativos sobre a sua
competitividade.

Outros fatores estruturais que repercutem negativamente sobre a industria brasileira de
fertilizantes s&0 o reduzido tamanho do mercado e a sazonalidade da demanda interna.

No que se refere as condigdes de acesso as matérias-primas, as empresas do segmento de
fosfatados convivem com grandes dificuldades em relacdo a qualidade e preco da matéria-prima
disponivel. No segmento de nitrogenados, 0 preco atua do gés natura ameaca a sua
competitividade. Esse problema tende a se agravar com aretirada do estado do setor.

. Fatores sistémicos

Os seguintes fatores sistémicos afetam negativamente a competitividade da industria
brasileira de fertilizantes:
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. alto custo de transporte: os fertilizantes sdo transportados internamente principalmente
via rodoviéria até o loca de consumo. As mas condi¢es atuais da malha rodoviéria do pais
representam um custo adicional para o consumidor.

. caréncia de infra-estrutura tecnol6gica: a desativacdo do CEFER (Centro de Fertilizantes
do IPT) e a desestruturagdo da EMBRAPA retiraram do setor a sua base de desenvolvimento
tecnoldgico, com reflexos negativos no incremento de produtividade agricola.

. carga fiscal inadequada: estudos comprovam que os produtores de fertilizantes de paises
lideres arcam com uma carga fiscal inferior a do produtor nacional, fato que tem beneficiado o
produtor estrangeiro apés a reducao das aliquotas de importacdo no Brasil.

. elevados custos financeiros. esses custos sdo derivados de taxas de juros no mercado
interno superiores as do mercado externo.

. custos de investimentos superiores aos niveis internacionais. a protecéo aos supridores
nacionais de equipamentos significou, historicamente, custos superiores aos internacionais. A
abertura de mercado tende a eliminar essa restricéo.

. politica agricola instéavel: a demanda por fertilizantes depende do comportamento do
setor agricola que, nos Ultimos anos, ndo tem contado com uma politica definida de incentivo a
producéo e de melhoria da produtividade.

. politica tarifériac dém da reducéo abrupta da aiquotas, a politica de aliquotas fixas ndo
protege o produtor nacional contra importacdes baratas durante o periodo de baixo consumo no
hemisférico norte.

. politica de normadizacdo e certificacdo de qualidade dos produtos. os Orgaos
responsaveis pela verificacdo da qualidade dos fertilizantes ndo estéo aparelhados para exercer
suas funcdes, o que favorece préticas comerciais pouco ortodoxas.
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3. PROPOSICAO DE POLITICAS

3.1. Politicas de Reestruturacao Setorial

A andlise do setor torna clara a necessidade da sua reestruturacdo, no sentido da
concentracdo das empresas, para que se possa alcancar competitividade internacional.

Neste sentido, o programa de privatizacdo em curso no pais pode ser usado como um dos
instrumentos fundamentais. Todavia, para cumprir esse papel, a configuracdo do processo de
privatizacdo deve ser gjustada para garantir:

. atualizacdo tecnoldgica do parque industrial nacional;

. capacitacdo empresarial para desenvolver os negdcios no setor;

.avango do processo de integracdo entre e intra cadeias produtivas, inclusive com a
producdo de matérias-primas,

. elevacdo das escalas empresariais.

Esse esforco deve ser complementado por iniciativas dos proprios grupos empresariais
interessados na privatizagéo.

Por outro lado, deve ser estabelecida uma politica de precos para 0 gés natural que o
aproxime dos niveis praticados pelos principais paises concorrentes e que leve em consideracdo a
necessidade de se garantir a competitividade do segmento produtor de nitrogenados.

3.2. Politica de M oder nizacdo Produtiva

As politicas de modernizacdo produtiva devem visar dois alvos prioritarios.

Por um lado, € imperioso para a competitividade buscar a conscientizagdo dos dirigentes
empresariais quanto a necessidade da adocdo integral das nova tecnologias organizacionais,
inclusive no que diz respeito as suas implicagbes sobre a politica de recursos humanos - com
novos padrdes de relacéo capital-trabalho - e sobre a reorganizacéo administrativa das empresas.

Por outro lado, cumpre incentivar a criagcéo de estruturas de P&D (no seu sentido amplo),
tanto através de medidas fiscais, como através de financiamentos. Nesse sentido, o estimulo a
parceria com universidades e centros de pesquisa € visto como um caminho a ser perseguido. Para
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IS0, € necessaria a reestruturacdo dos centros de pesquisas voltados para a area de fertilizantes e
daagricultura (como o CEFER/IPT eaEMBRAPA).

E importante observar que o setor de fertilizantes € atamente beneficiado com o progresso
técnico na agricultura. Nessa area, esforcos estatais de P&D, cujo modelo da EMBRAPA ja foi
exemplar, se constitui, na pratica, uma forma de pesguisa cooperativa. De qualquer forma, a
formacdo de rédes de pesguisa em fertilizantes, envolvendo empresas, centros de pesquisas e
universidades, € uma dternativa que deve ser incentivada, tendo em vista contrabalancar o
pegueno porte empresarial relativa das empresas brasileiras.

3.3. Politicas Relacionadas aos Fator es Sistémicos

A superacdo dos entraves sistémicos a competitividade do setor depende, em primeiro
lugar, da superacdo dos problemas relacionados a estabilizacdo da economia brasileira. Por sua
vez, dentre os fatores sistémicos apontados anteriormente, apenas aqueles que se referem a
politica tariféria, agricola e de fiscalizagdo dos produtos finais sdo especificos do setor de
fertilizantes.

O atual regime tarifério, que estabelece tarifas fixas por natureza de produto, parece
inadequado para lidar com as peculiaridades da competicdo internaciona na indastria de
fertilizantes. Por isso, recomenda-se a ado¢do de uma politica tarifaria de aliquotas méveis, que
varie em funcdo do nivel de precos no mercado internaciona que, por sua vez, é afetado pela
sazonalidade da demanda.

A instituicdo de uma politica agricola que garanta as margens de ganho do produtor rural é
condicdo extremamente necessaria para ampliar 0s niveis de consumo interno de fertilizantes. O
incentivo a produtividade agricola tem impactos importantes, ndo s6 no setor primério, mas
também na competitividade da indUstria de fertilizantes.

No plano de acles voltadas a regulamentacdo cumpre exercer, com efetividade, a
fiscalizagcdo sobre a qualidade dos produtos finais. Para tanto, a reestruturacdo e reequipamento
das instancias fiscalizadoras sdo fundamentais. A centralizacéo das atribuices de regulamentacéo
no Ministério da Agricultura seria recomendéavel.

Finalmente, ha que se considerar a insercdo do setor no Mercosul. No momento, 0s
fertilizantes brasileiros ndo sdo ameacados por importacdes sul-americanas. Porém, as extensas
reservas de gas natura da Argentina representam, potencialmente, uma ameaca a0 segmento de
nitrogenados. Essa situacdo deve ser levada em consideracdo nas negociagbes em torno da
comprado gas argentino pelo Brasil.
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3.4. Proposicdo de Paliticas para Fertilizantes - Quadro Sin6tico

AGENTE/ ATCR
OBJETI VS / AQOES DE PQLI TI CA
EXEC LEG EMP TRAB ASSOC ACAD

1. Reestruturacdo Setorial

oj etivo: Obter porte enpresarial, integracédo
produtiva e noderni zagdo tecnol 6gi ca
Acéo: - privatizagéo X X X

oj etivo: Estabel ecer politica de pregos do gas
natural que garanta conpetitivi dade da
cadei a produtiva
Acéo: - Negoci acdo entre enpresas, governo
(i ncluindo Petrobras) e trabal hadores X X X

2. Mbderni zagcdo Produtiva

oj etivo: Incentivar a criacdo de estruturas
de P&D
Acdes: - Incentivos fiscais e financi amentos X X
- Reestruturacdo dos Centros de Pesquisa X X

oj etivo: Difundir as novas tecnol ogi as
organi zaci onai s
Acéo: - conscientizagdo sobre os beneficios
das nmudancas organi zaci onai s X X X X

3. Fatores Sistém cos

oj etivo: Adequar politica tarifaria
Acéo: - adocao de aliquotas nobveis X X

oj etivo: Estabilizar politica agricola

Acdes: - instituicdo de garantia de nargens
do produtor rural X X
- instituicdo de incentivos a produti -
vi dade agricola X X

oj etivo: Dotar as instituicdes de condicGes de
efetiva fiscalizacgéo
Acdes: - reestruturar e reequipar as institui-
¢des regul ador as X
- centralizar as atribuic¢bes de regul a-
nment acdo no M nistério da Agricultura X

Legendas: EXEC - Executivo
LEG - Legislativo
EMP - Enpresas e Entidades Enpresariais
TRAB - Trabal hadores e Sindicatos
ASSOC - Associ agdes Civis
ACAD - Academ a
Not a: Em caso de col una em branco, |eia-se "semreconendagdo"
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4. INDICADORES DE COMPETITIVIDADE

FUNCAO

| NDI CADORES

MEDI DAS

Efi ci énci a

Comportanento dos
precos donesti cos
e internacionais

di ferenciais de preco
di ferenciais de custo
di ferenciais de renta-

bi | i dades
Técni co- produti vos di ferenciais de produ-
tividade
grau de difuséo tecno-
| 6gi ca
Desenpenho Comportanent o das cresci mento das expor -
exportacdes tacbes
ni vel de internaciona-
lizacdo da indastria
brasileira
partici pacdo na ponta
de exportacédo
Adequacao ao ner- di ferenciais de quali -
cado dade
grau de atendi nento as
especi fici dades | ocais
Vant agens conpeti - i ntensi dade do uso dos
tivas estéaticas fatores de producéao
Capaci t acéo Funcdes tecnol 6gi - si stenmas de P&D

cas

Vant agens conpeti -
tivas dinéam cas

sistena de TIB
gast os de aut omacéao
or gani zacdo i ndustria

custos dos recursos
produti vos

custos de atualizacao
t ecnol 6gi ca

grau de especializacéo
conpl enent ari edade do
mercado interno e de-
senpenho exportador
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1. ANALISE DAS TENDENCIAS INTERNACIONAIS

1.1. Padrao de Concorréncia e Estratégia das Empresas L ideres na Industria Mundial
1.1.1. Caracteristicas estruturais da industria de fertilizantes

A industria mundia de fertilizantes minerais tem duas origens basicas. mesmo sendo
caracteristicamente um segmento da indUstria quimica - petroguimica, possui também
ramificagBes com a industria de mineracdo. Entre os maiores produtores mundiais de fertilizantes
encontram-se diversas das principais empresas quimicas multinacionais, bem como grandes
empresas mineradoras.

Os fertilizantes minerais séo produzidos a partir de matérias-primas naturais que contém os
macro-nutrientes nitrogénio (N), fésforo (P) e potassio (K), utilizados em larga escala.

Os demais elementos demandados pelas plantas - nutrientes secundarios (calcio, magnésio
e enxofre) e micro-nutrientes (ferro, manganés, boro, cobre, zinco e molibdénio) - por serem
utilizados em quantidades muito pequenas, nd tém expressdo econdmica na indUstria de
fertilizantes.

Dentre os fertilizantes nitr ogenados destaca-se a uréia que, com a maior concentracéo de
nitrogénio entre os produtos solidos (46%N), € hoje a principa fonte mundial de nitrogénio. O
nitrato de amodnia é outra importante fonte de nitrogénio (34%), além do sulfato de aménia (21%
N) e do nitrato de célcio (15,5% N). Todos estes fertilizantes tém como matéria-prima a ambnia
(NH3), um dos intermediarios béasicos do setor.

A fonte principa dos fertilizantes fosfatados € a rocha fosfatica que, devidamente
processada, gera os superfosfatos simples (16-20% P2Ox) e triplo (42-50% P2Os), além dos
fosfatos de ambnia- mono (MAP) e di (DAP) - e demais compostos nitrofosféricos. Os principais
intermedi&rios bésicos dos fertilizantes fosfatados séo os &cidos sulfurico e fosférico.

Os fertilizantes potassicos provém diretamente de minérios: cloreto de potassio (40-60%
K20), sulfato de potéssio (50% K2O) e sulfato de potéssio e magnésio (30% K2O) que, apés a
mineracdo e purificagdo, sdo geralmente utilizados sob a forma de misturas NPK.

Os fertilizantes compostos contém dois ou mais dos trés macro-nutrientes, podendo
ainda, incorporar nutrientes secundérios e micro-nutrientes. A maior parte dos fertilizantes
fosféricos e potassicos é utilizada sob a forma de compostos, enquanto que 0s nitrogenados séo
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freqUentemente aplicados diretamente como tais. Os compostos séo classificados pela proporgéo
dos macro-nutrientes contidos: N-P-K (p.ex. 10-10-10, 12-12-17, 20-20-0).

Os fertilizantes compostos sdo obtidos a partir do ataque da rocha fosfatica com os acidos
sulfdrico, fosforico e/ou nitrico. Adicionando-se em seguida amdnia, obtem-se um composto NP,
a0 qual se podem juntar sais de potassio, gerando um fertilizante composto NPK. Os compostos
PK sdo obtidos pela mistura de superfosfatos com sais de potéssio.

De forma sintética, pode-se dizer que a industria de fertilizantes € o setor do complexo
qguimico responsavel pela transformacd de matérias-primas naturais em produtos cuja
caracteristica precipua € fornecer os nutrientes demandados pelas plantas.

Embora os componentes dos produtos finais - fertilizantes simples e compostos - sgam
substéncias quimicas relativamente simples, a industria mundial de fertilizantes utiliza tecnologias
de producdo atamente desenvolvidas e as unidades produtivas sdo intensivas em capital,
caracteristicas estas comuns a quase todo o complexo quimico, particularmente ao segmento dos
produtos quimicos basicos.

A Figura 1 apresenta um esquema global dos vérios fluxos e etapas da producdo de
fertilizantes.
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FIGURA 1

FLUXOS E ETAPAS DA INDUSTRIA DE FERTILIZANTES

ROCHA SAIS
AR VAPOR HIDROCARBONETOS ENXOFRE A POTASSISOS
— AMONIA ACIDO SULFURICO
ACIDO NITRICO ACIDO FOSFORICO
| GAS
CARBONICO
. NITRATODE | | | SOLUGOES SULFATOS FOSFATO DE SUPER | SUPER SULFATO
UREIA AMONIA NITROGENADAS DE AMONIA AMONIA FOSFATO FOSPATO DE
TRIPLO SIMPLES POTASSIO
COMPOSTOS
NITROFOSFATICOS COMPOSTOS

FERTILIZANTES SIMPLES E COMPOSTOS

Fontes: The British Sulphur Corp./PBQP/IBRAFOS.
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A industria de fertilizantes integra 0 complexo quimico no bloco das commodities
(segundo a classificacdo apresentada na Nota Técnica Inicial do Complexo Quimico) e, como tal,
possui caracteristicas tecnoldgicas e mercadolégicas proprias. estrutura de producdo complexa e
tecnologicamente interdependente, grandes escaas de producdo, dta intensidade de
investimentos, segmento tecnologicamente maduro, importancia estratégica do acesso a matéria-
prima etc. Estas e outras caracteristicas sdo destacadas ao longo desta Nota Técnica.

A crescente globalizacdo da industria de fertilizantes, como nos demais setores do
complexo quimico, € reforcada por um padréo de investimentos que tende a fazer com que o
comércio internacional de fertilizantes sga crescentemente dominado por poucas empresas de
grande porte. O Quadro 1 apresenta a relagdo das maiores produtoras mundiais de fertilizantes.

Cabe observar que a estrutura da industria mundia de fertilizantes como um todo é
composta por um pequeno conjunto de grandes empresas, dtamente diversificadas e integradas,
convivendo com outro conjunto, bem maior, de empresas relativamente menores, especializadas
naformulagéo e distribuicdo de fertilizantes compostos de uso final.

Registre-se, entretanto, que muitas das grandes empresas atuam, também, na ponta do
setor de fertilizantes, vendendo compostos NPK de forma direta ou indireta ao agricultor.

Quanto a origem do capital, observa-se uma forte presenca do Estado no setor de
fertilizantes, a nivel mundial. Entre 1965 e 1985, a parcela estatal nas empresas produtoras de
amoOnia passa de 30 para 64%. Na industria de &cido fosférico sai de 10 para 46%, e na de
potéassio de 40 para 65%. Na Europa, 80% dos fertilizantes compostos (NPK) sdo produzidos por
empresas estatais. Quanto as rochas fosfaticas, 60% da producdo mundial provém das empresas
estatais. (Petrofértil, 1992)

QUADRO 1

MAIORES EMPRESAS DO SETOR DE FERTILIZANTES NO MUNDO*
E ORIGEM DO CAPITAL

EMPRESA PAI S ORI GEM CAPI TAL
BASF Al emanha Est at al
FESA Espanha Est at al
ENI CHEM Italia Est at al
GRANDE PARRO SE Franca Est at al
PETROFERTI L Brasi | Est at al
KEM RA Fi nl andi a Est at al
KRI SHAK BHARATI I ndi a Est at al
NATI ONAL FERTI L I ndi a Est at al
NORSK HYDRO Nor uega Est at al
PETROCHEM CAL C. Kuwai t Est at al
POTASH C. Canada Est at al
QUI M GAL Por t ugal Est at al
CHEM E LI Nz Austria Privado
NATI ONAL CH./ SAFCO AL-JUBAIL Arabia Saudita M sto

I Cl / KEM RA Inglaterra M sto
DSM N. HYDRO Hol anda M sto

* Né&o considerados China e Paises da Europa Oriental.
Fonte: Petrofertil, 1992/EFMA, 1991.
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Esta presenca marcante do Estado na producdo das matérias-primas bésicas dos
fertilizantes decorre de varios motivos: caracteristica "capital intensiva' da industria; atos custos
de atualizacdo tecnoldgica; baixas taxas de retorno dos investimentos; funcéo estratégica dos
fertilizantes para a producéo de aimentos.

Atualmente, entre as 16 maiores empresas de fertilizantes do mundo, 12 sdo estatais e trés
sdo capital misto. (Quadro 1) Este quadro estrutura representa, por si proprio, uma barreira a
entrada de novos capitais privados.

Por outro lado, a natureza "capita intensiva' do setor também € uma barreira a entrada.
Uma planta de aménia de 500.000 ton/ano requer investimentos da ordem de US$ 150 milhdes.
As unidades a jusante, para producdo dos fertilizantes, também demandam substanciais
investimentos.

As taxas de retorno dos investimentos na industria de fertilizantes tém sido, desde 1985,
bem menores que de outros setores do complexo quimico. Tal fato representa outra importante
barreira a entrada no setor, em especial, face aos baixos pregos dos produtos finais e atos custos
das matérias-primas derivadas do petrdleo.

Por sua vez, a baixa rentabilidade decorre também da sazonalidade da demanda (nos paises
europeus, em torno de 80% do consumo anua de fertilizantes é aplicado em seis a oito semanas,
durante a primavera).

E por esta razdo que todas as grandes empresas mundiais s30 também produtoras de
insumos para os demais setores do complexo quimico, de forma a otimizarem sua capacidade
produtiva e assegurarem linearidade no faturamento ao longo do ano.

Diversas empresas como a ICl, Hoechst, DSM e Montedison tém adotado estratégias de
retirada do mercado ou de reducdo substancial de suas participagdes. Outras, como a Norsk
Hydro e Kemira tém ampliado a participacéo no mercado, adquirindo diversas empresas do ramo,
de maneira a maximizar os beneficios das economias de escala empresaria. Estes rearranjos
decorrem da necessidade das empresas melhorarem globalmente sua €ficiéncia, através do
aumento da produtividade e qualidade. Este processo de racionaizacdo e modernizacdo tende a
continuar. O Quadro 2 ilustra as principais reestruturagdes ocorridas na Europa, na Ultima década.

Em 1990, por exemplo, apenas sete empresas foram responsaveis por mais de 80% da
producdo de fertilizantes na Europa Ocidental (BASF, DSM, ENICHEM, FESA, Grande
Paroisse, Kemira e Norsk Hydro), empregando cerca de 50.000 pessoas (contra 110.000 em
1983). (EFMA, 1991)
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1.1.2. Padr &o de comércio inter nacional

A industria de fertilizantes, como a industria quimica em gerdl, € globaizada a nivel de
producdo e integrada a nivel de mercado; em decorréncia, 0s pregos no mercado internacional séo
determinados por relagdes de oferta/ldemanda em escala mundial.

A producdo de fertilizantes esta distribuida por todas as principais regiées consumidoras,
totalizando cerca de 153 milhdes de toneladas de nutrientes (NPK), o que equivale a 480 milhdes
de toneladas de produtos (fertilizantes), com valor superior a US$ 50 bilhdes/ano.

A capacidade de producdo dos paises em desenvolvimento e do leste europeu tem
crescido estavelmente nos Ultimos anos, enquanto que a participacdo dos paises desenvolvidos no
total da producdo mundia de fertilizantes tem declinado. Os principais paises em desenvolvimento
produtores de fertilizantes sdo China, india e Brasil.

Segundo estimativa da FAO, a oferta disponivel de fertilizantes em 1990 foi de 1437
milhdes de toneladas, portanto, cerca de 6% menor que a producdo, devido a perdas de
processamento final, transporte, estocagem e manipulagéo.

O consumo mundia de fertilizantes é da ordem de 143 milhdes de toneladas de nutrientes
(NPK), equivaente a 451 milhdes de toneladas de produto bruto (fertilizantes).
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QUADRO 2
REESTRUTURA(;C)ES DAS EMPRESAS EUROPEIAS DE FERTILIZANTES
(1980/90)
UKF DSM
Amm. Unie . UKF Fert.
(NH3, Pernis) UKF, Pernis (Ince, U.K)
Carbo Superfos Ased Esso
Kemira
Bataille Seco N.I.S. L&K
Gewerkschaft
Victor BASF CNO BASF
saiu do setor
Hoechst de fertilizantes
Ruhr-Chemie
’7 Cofaz NSM Fisons
Norsk
Gardinier Hydro
Chem. Werke Huls Windmill
N.E.T. ILF.L
GESA APC AzilCdf Grande
Paroisse/
Sofertil
Grande
Paroisse
CROS E.R.T.
Sefanitro FESA
Enfersa Nicas
Montedison ENI Fedit ENICHEM
Fonte: EFMA.
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A Tabela 1 indica a distribuicéo geogréfica da producéo, em 1990.

TABELA 1
PRODUQAO MUNDIAL DE FERTILIZANTES
(1990)
(em mi | hdes de tons)
Regi o N P K Tot al
Europa Ori ent al 21,5 11,5 13,4 46, 4
e URSS
Asi a 31,5 9,0 2,2 42,7
América do Norte 15,4 10,0 8,1 33,5
Eur opa Cci dent al 10,6 4,2 4,8 19,6
Angrica Latina 3,3 1,6 0,1 5,0
Africa 2,1 2,5 - 4,6
. Cceéni a 0,3 0,7 - 1,0
Tot al 84,2 39,5 28,6 152, 8
Fonte: FAO, 1990.
TABELA 2
CONSUMO MUNDIAL DE FERTILIZANTES
(1990)
(em mi | hdes de tons)
Regi o N P K Tot al
Asi a 35,9 12,8 4,4 53,1
Europa Ori ent al
e ex- URSS 14,8 10, 6 9,2 34,6
Eur opa Cci dent al 10,7 4,9 5,3 20,9
América do Norte 11,2 4,6 5,1 20,9
Angrica Latina 3,9 2,4 2,1 8,4
Africa 2,1 1,2 0,5 3,8
. Cceani a 0,5 0,8 0,3 1,6
Tot al 79,1 37,3 26,9 143, 3

Fonte: FAO, 1990.

A Tabela 2 ilustra a distribuicdo geogréfica do consumo, destacando-se 0s paises asiéticos
como os grandes consumidores. Os paises em desenvolvimento consomem cerca de 44% do totdl,
embora possuam 77% da populacd mundial; a tendéncia € de continuo crescimento do consumo
(em 1980 consumiam, apenas, 29%). O consumo dos paises desenvolvidos deve decrescer, em
decorréncia de questdes ambientais e, em particular, por forca de desenvolvimentos na nova
politica agricola da Comunidade Econdmica Européa. Também nos paises da Europa Orienta ha
tendéncias de acentuada queda de consumo devido & mudangas e rearranjos na politica
econémica.

A ex-UniZo Soviética, China, EUA e india sdo responsaveis por 56% do consumo mundial
de fertilizantes. AlteracBes climaticas, como secas prolongadas, e mudangas politicas e/ou
econdmicas nesses paises afetam diretamente o mercado mundial de fertilizantes.
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O baanco ofertaldemanda de fertilizantes, levemente superavitario em 1990, mostra uma
situacdo proxima ao equilibrio. O aumento de consumo previsto para esta década deve ser
atendido pela expansdo da capacidade produtiva, principalmente, nos paises em desenvolvimento.
(EFMA, 1991)

As dteracBes em curso na distribuicdo geografica da producdo mundia de fertilizantes
decorrem da estratégia de internacionalizacéo do setor, definida em funcéo da garantia a0 acesso
de matérias-primas e proximidade dos mercados consumidores mais atrativos.

Nos ultimos anos, tem havido uma tendéncia a producéo de quimicos basicos
(commodities) no terceiro mundo. A maioria dos paises em desenvolvimento - em especia 0s em
processo de industridizacdo e 0s ricos em petroleo e gas natural - estabeleceram politicas de
incentivo a industria quimica - petroguimica. No setor de fertilizantes essa tendéncia se reforca
com duas outras tendéncias. a de crescimento do consumo nos proprios paises em
desenvolvimento e a de reducéo da producdo e do consumo na Europa.

Desde o primeiro choque do petréleo, ha vinte anos, varios produtores de amdnia e uréia
retiraram-se do mercado, fechando fébricas e passando a utilizar o gés natural ou a nafta para a
producdo de petroquimicos mais rentaveis que fertilizantes. Somente na Europa Ocidental foram
desativadas mais de 30 unidades de aménia e uréia, embora novos investimentos em plantas
maiores e mais modernas permitissem que a producéo de nitrogenados fosse reduzida, entre 1980
1990, em apenas 12%. Por outro lado, os paises detentores de grandes reservas de gas natural,
especiamente no Oriente Médio, passaram a produzir e exportar nitrogenados em larga escala.

Ha cerca de 25 novas plantas de ambnia e uréa e seis de &cido fosforico previstas €/ou em
implantagdo em vérios paises como: Kuwait, Irague, Ardbia Saudita, india, Bangladesh,
Paguistéo, Indonésia, Malsia, China e Nigéria (Louis, 1990).

Também no segmento de fosfatados, os paises europeus reduziram sua capacidade
produtiva em 35%. Os principais produtores mundiais de rocha fosfatada (EUA, Marrocos, Russia
e China) respondem juntos por 78% da producéo.

Os grandes produtores mundiais de potassio séo Russia, Canada e Alemanha, mas reservas
de sais de potéssio se encontram difundidas em quase todas as regides do mundo. Atuamente, a
capacidade instalada nas minas da Russia e do Canada é superior a producdo. Prevé-se a
desativacdo de vérias minas, inclusive na Alemanha. (Louis. 1990)

O comércio internaciona de fertilizantes movimentou, em 1990, 48 milhSes de toneladas
de nutrientes, correspondendo a cerca de US$15 bilhGes. Os nitrogenados participam com 20
milhGes de tonelada, equivalentes a 25% do consumo mundia deste nutriente. O comércio
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internaciona de fosfatados soma 10 milhdes de toneladas, ou 27% do consumo total, enquanto o
de potéssio é de 18 milhdes de toneladas, representando 67% do consumo mundial.

O principal exportador de nitrogenados , em 1990, foi a Europa Orienta (5,5 milhdes
tons). Os maiores importadores foram os paises em desenvolvimento (6 milhdes tons).

O balango levemente superavité&rio do mercado mundia de fertilizantes tem acirrado a
competicdo e tem sido o maior responsavel pela queda de precos. Esta situacdo se dtera
ciclicamente, particularmanete, em funcdo das modificagdes no padréo de consumo dos grandes
mercados importadores: China e india.

Cabe observar que este padréo ciclico do mercado internacional tem afetado o padrdo de
investimentos no setor. Periodos de déficit de oferta e altos lucros motivam investimentos em
novas plantas, em dimensdes tais que provocam capacidade de oferta superavitaria,
essenciamente, em periodos de recessdo, ou de retracdo de consumo decorrente de estiagens
prolongadas ou mudancas de politica econdémica €/ou agricola nos grandes centros consumidores.

Nos periodos dos ciclos em que ha grande superdvit de oferta, 0s pregos voltam a cair,
atingindo por vezes niveis inferiores aos custos de producéo de aguns fertilizantes. O inicio dos
anos 90 se caracteriza como um periodo de aumento dos superavits nos balancos ofertal/demanda
dos diversos fertilizantes, devido principamente a queda do consumo na Europa Oriental, da
ordem de 53% entre 1990 e 1992. (Petrofértil, 1993).

As previsdes para o restante desta década so de reducdo dos superavits dos fosfatados e
do potéssio e de um equilibrio ofertaldemanda dos nitrogenados.

1.1.3. Progresso técnico

A industria de fertilizantes € também considerada science-based e intensiva em pesguisas
relacionadas &

- tecnologias de processo, abrangendo desde o beneficiamento e tratamento das matérias-
primas minerais (rochas fosféticas, enxofre e minérios de potéssio), aos processos quimicos de
producdo dos intermediérios (aménia, &cido sulfarico, &cido fosforico e &cido nitrico), dos
fertilizantes simples (sulfato de amodnia, nitrato de amobnia, uréia, fosfatos de amdnia,
superfosfatos) e dos compostos NPK.

- tecnologias de produto, desenvolvidas para se formularem misturas e fertilizantes
compostos com proporgdes uniformes dos diferentes nutrientes em cada particula ou granulo.
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- tecnologias de uso/aplicacdo, visando definir, para cada solo, lavoura e técnica agricola,
o fertilizante adequado, a época e o nivel de aplicacdo corretos, e 0 uso 6timo de nutrientes, de
formaaminimizar os desperdicios e os impactos poluidores decorrentes das eventuais perdas para
0 meio ambiente.

Embora sga, a exemplo das demas commodities quimicas, uma industria
tecnologicamente madura, sem muitas perspectivas de mudancgas radicais, sd0 esperados
melhoramentos incrementais e inovagdes nas areas de:

- formas e niveis de interacdo dos fertilizantes com 0 meio ambiente, para se atender aos
novos requisitos ecoldgicos e regulamentacdes ambientais;

- produtos alternativos, a exemplo de: fertilizantes de liberagdo mais lenta que os atuais,
fertilizantes liquidos (cerca de 90% hoje sdo solidos); e nitrofosfatos em substituicdo aos
superfosfatos;

- fertilizantes adequados as necessidades tropicais e subtropicais;
- catalisadores mais ativos e resistentes;
- maior produtividade industrial, via automagao;

- melhoria da qualidade dos produtos finais, com especificagbes mais rigidas quanto a tamanho
de granulo, porosidade, densidade, acidez, contaminagdo organica, seguranca de aplicacdo, protecéo
contraumidade, resisténciafisica ao transporte , estocagem, manuseio e gplicacao;

- embalagem e rotulagem, visando maior seguranca e protecdo do consumidor.
1.1.4. Estratégias empresariais de sucesso

As estratégias das grandes empresas internacionais de fertilizantes tém como diretrizes
basicas a diversificacdo e a verticalizacdo da producdo. Esta Ultima tem como principa objetivo
assegurar 0 acesso as matérias-primas estratégicas. Aquela, ocupar os mercados regionais, de
acordo com atendéncia de globalizacgo ja comentada (item 1.1.1).

A crise do petréleo na década de 1970 levou a uma mudanca nas estratégias anteriores. As
grandes empresas passaram a concentrar 0s esforcos na reducdo do consumo energético dos
processos de producdo e, em especia, na melhoria dos indices técnicos de conversdo das
matérias-primas derivadas do petréleo e do gés natural.

Por outro lado, aém da crise do petréleo, as economias industridizadas passaram a
enfrentar, a partir do final dos anos 70, uma fase de retracdo de demanda. Ao mesmo tempo,
paises em desenvolvimento produtores de petréleo (arabes) entravam no mercado, com vantagens
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competitivas - sobretudo precos - em relagcdo aos produtos tradicionais de fertilizantes. As
empresas européias foram as mais afetadas por este cenario, uma vez que, enquanto os precos do
gas natural - matéria-prima bésica para 0s nitrogenados - e da rocha fosfatica aumentaram
substancialmente na Europa, os precos dos produtos intermediarios e finais (aménia, uréa,
superfosfatos) cairam a patamares que ndo permitiam a readlizacdo de lucros, nem estimulavam
Novos investimentos.

~_ 1

Iniciou-se entéo, nos anos 80, um processo de "racionalizagcdo” do setor de fertilizantes,
(conforme indicada no item 1.1.1) com as seguintes caracteristicas:

i) Desinvestimentos, com significativas redugdes na capacidade de producdo, como
ocorreu com 0 segmento de nitrogenados na Europa, (fechamento de fébricas de aménia) e com
os de rocha fosfética e potéssio nos EUA, URSS, Canada e Alemanha (fechamento de minas).

i) Reestruturacdes, envolvendo grande nimero de fusdes e incorporacdes, resultando em
estruturas produtivas mais racionais, &geis e flexiveis.

iii) DiversificagOes, transformando as grandes empresas de fertilizantes em produtoras,
também, de insumos para a indlstria quimica - petroguimica, através de novas plantas,
incorporagdes de linhas de producéo e "joint-ventures'.

iv) RelocalizagBes, com nova distribuicdo geogréfica dos investimentos, privilegiando-se
as regides do mundo com melhores condi¢es de oferta de matérias-primas, em especia petroleo
e gas naturd (p. ex. Oriente Médio e Sul da Asia), diada a um acentuado desinvestimento nos
paises europeus.

Este processo de "racionalizacdo" do setor de fertilizantes €, na redlidade, parte intrinseca
do processo de reestruturacdo de todo o Complexo Quimico, ocorrido a partir de 1980, a nivel
mundial. Conforme anaisado na Nota Técnica Inicial do Complexo Quimico, as estratégias das
mega-empresas lideres dos segmentos de commodities e pseudo-commodities tem sido
precipuamente: desinvestimentos, com fusdes, incorporagdes e joint-ventures, diversificagdo das
linhas de produtos; e relocalizacdo das bases de producéo das bases de producdo em funcdo das
disponibilidades de matérias-prima e dos novos mercados consumidores.

1.2. Fatores de Competitividade

1.2.1. Fatoresinternos a empresa

Dentre os principais fatores de competitividade internos as empresas lideres do setor de
fertilizantes destacam-se:
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i) capacitagdo tecnoldgica, através de investimentos consistentes em P&D, aém de
incorporagdes, joint-ventures e contratos de licenciamento visando ampliar o dominio sobre
tecnologias de processo e produto;

i) capacitagdo produtiva, para atender as flutuagbes ciclicas da oferta/demanda,
integrando a producdo de insumos para os demais setores da industria quimica;

iii) orientacdo para 0 mercado, desenvolvendo produtos e técnicas de aplicacdo, de forma
a atender as especificidades de novos mercados e novas regulamentagcdes ambientais;

iv) produtividade e quaidade, como forma de melhorar os indices de lucratividade interna
e 0 atendimento as especificacdes dos clientes relacionados as condices de uso dos fertilizantes
(solo, clima, época, lavoura, €tc).

1.2.2. Fatores estruturais

Os fatores estruturais que mais afetam a competitividade das empresas lideres de
fertilizantes séo:

i) Grandes escalas de producdo e de negbcios, caracteristicas das commodities,
fundamentais para reducdo dos custos de producéo (p.ex. escala minima econdmica de 1.300
ton/dia para ambnia e 1.100 ton/dia para uréia). A tendéncia € manterem-se essas grandes escalas,
dentro da estratégia competitiva de custos e como barreira natura a entrada de novos
concorrentes.

i) Evolucdo e tendéncia de crescimento da demanda, determinadas pela expanséo da producéo
agricola que tende a se basear expressivamente (cerca de 80%) no aumento da produtividade mediante
maior utilizacdo de insumos (fertilizantes) e técnicas agricolas mais avancadas.

iii) Caracteristicas empresariais, com um balanco adequado entre diversificagdo e
integragdo vertical de forma a garantir o acesso a mercados e matérias-primas.

iv) Barreiras a entrada, devido as condicbes de intensidade de capital, intensidade
tecnoldgica, baixas taxas de retorno dos investimentos, presenca marcante do Estado no setor.

1.2.3. Fatores sistémicos

Para a obtencdo de vantagens competitivas, as empresas lideres de fertilizantes tém
recorrido ao uso de fatores de natureza sistémica, dentre os quais destacam-se;

i) Condicionantes macro-econémicos, em especia os relacionados as condigdes de crédito,
custo do capital, politica tributaria e cambial, politica tarifaria e de comércio exterior e politica de
controle ambiental.
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i) Politica industrial e tecnoldgica que define orientagdes para 0 estabelecimento de
estratégias empresariais no tocante a racionalizacdo, investimentos, localizagdo, estatizacéo,
privatizacdo, etc.

iii) Politica agricola, determinante para as estratégias de expansdo ou retracdo do setor (40
a 60% do "output" agricola é gerado pelo uso de fertilizantes minerais).

iv) Infracestrutura, uma vez que energia, agua, transporte, saneamento, portos e

telecomunicagdes sdo elementos chaves para o setor, em termos de insumos de producdo e meios
de comercializagéo.
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2. COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

2.1. Caracteristicas Estruturaisda I ndustria

2.1.1. Histérico da formacéo da industria de fertilizantes no pais

Em 1950, iniciou-se a producdo nacional de fertilizantes. Neste ano foram produzidas 70
toneladas de nitrogénio e 5.000 toneladas de fosféro sollvel. Esta producéo representou, gpenas,
cerca de 8% do consumo tota de fertilizantes (88.500 toneladas de nutrientes) naguele mesmo ano.

Até o inicio da década de 60, as necessidades internas de fertilizantes foram supridas,
basicamente, através de importactes. Neste periodo, o parque industrial brasileiro compde-se de
uma mina de fosfato da Quimbrasil/Serrana, uma unidade de producdo de aménia, &cido nitrico,
nitrato de amoénio e nitrocalcio, integrada a refinaria de Cubatéo, e cinco empresas produtoras de
superfosfato simples: Elekeiroz (1949), Fosfanil (1952), Quimbrasil (1954), Cia Riograndense de
Adubos (1958) e Fertinil (1959).

Na segunda metade dos anos 60, a estrutura industrial do setor ampliou-se com a
implantacdo de novas unidades produtoras de superfosfato simples - Ferticap, Copebréas e |IAP - e
do complexo de fertilizantes da Ultrafértil (aménia, &cidos nitrico, sulfarico e fosforico, nitrato de
amonio e fosfato de amonia).

A ampliagdo do consumo reflete, nessa época, uma maior difusdo no uso de fertilizantes,
tanto no conjunto das culturas tidas como pioneiras na utilizacdo de adubos - café, algoddo e
canade-aclicar - como nas demais culturas. Esse movimento é reforcado pela introducéo, a
época, de modernas técnicas de plantio e novas variedades agricolas, o que amplia os resultados
dafertilizagéo.
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TABELA 3
DESEMPENHO DO SETOR DE FERTILIZANTES - BRASIL
(1970/90)
ANO PRODU(;AO CONSUMO APARENTE PRODU(;AO/CONSUMO APARENTE %
Nitrogénio  Fésforo Potéssio Total Nitrogénio  Fésforo Potéssio Total Nitrogénio  Foésforo  Potéssio  Total
(@ (b) (©) (d) (m) (n) (0) (P (a/lm) (b/n) (clo)  (dip)
1970 20.80 169.40 - 190.20 276.58 41594 306.69 999.21 7.52 40.73 - 19.04
1971 69.20 242.70 - 311.90 278.36 535.85 350.85 1165.06 24.86 45.29 - 26.77
1972 88.50 288.90 - 377.40 411.61 873.98 459.98 1745.57 2150 33.06 - 21.62
1973 114.30 332.70 - 447.00 346.06 804.46 528.53 1679.05 33.03 41.36 - 26.62
1974 150.00 337.30 - 487.30 389.00 773.30 521.30 1683.60 38.56 43.62 - 28.94
1975 160.80 516.00 - 676.80 406.27 1003.86 557.61 1967.74 39.58 51.40 - 34.39
1976 200.30 875.40 - 1.075.70 498.30 1308.28 721.54 2528.12 40.20 66.91 - 42.55
1977 231.40 1055.50 - 1.286.90 700.51 1545.49 962.94 3208.94 33.03 68.30 - 40.10
1978 265.00 1133.40 - 1.398.40 702.00 1531.78 939.15 3172.93 37.75 73.99 - 44.07
1979 283.00 1249.80 - 1.532.80 779.04 1685.00 1103.00 3567.04 36.33 74.17 - 42.07
1980 383.00 1576.10 - 1.959.10 905.60 1984.70 1306.60 4196.90 42.29 79.41 - 46.68
1981 349.00 1150.10 - 1.499.10 668.10 1319.26 766.60 2753.96 52.24 87.18 - 54.43
1982 397.00 1095.00 - 1.492.00 643.80 1217.08 876.40 2737.28 61.67 89.97 - 5451
1983 533.00 1045.00 - 1.578.00 636.90 1055.17 728.10 2420.17 83.69 99.04 - 65.20
1984 669.00 1484.90 - 1.153.90 822.80 1555.70 1076.00 3454.50 8131 95.45 - 62.35
1985 696.20 1277.50 - 1.973.70 827.85 1308.60 1061.60 3198.05 84.10 97.62 - 6172
1986 712.40 1415.80 10.50 2.138.70 987.68 1562.21 1290.58 3840.47 7213 90.63 0.81 55.69
1987 746.10 1393.30 37.30 2.176.70 963.88 1573.40 1539.18 4076.46 77.41 88.55 242 53.40
1988 705.00 1357.00 56.00 2.118.00 859.00 1459.00 1348.00 3666.00 82.07 93.01 4.15 57.77
1989 748.00 111000  109.00 1.967.00 803.00 1108.00 1223.00 3134.00 9315  100.18 891 62.76
1990 737.00 1057.00 68.00 1.862.00 803.00 1173.00 1202.00 3178.00 91.78 90.11 5.66 58.59
Fonte: IPT.

Em 1974, a0 findar o primeiro ciclo de desenvolvimento da industria no Brasil, 0 consumo
aparente de fertilizantes era de 1.683 mil toneladas de nutrientes. Deste total, 23% referiam-se a
consumo de nitrogénio, 46% de fosféro e 31% de potassio. No mesmo ano de referéncia, a
producéo naciona de nutrientes respondeu por 29% do consumo aparente global, correspondendo
a 38,5% do consumo aparente de nitrogénio e 44% do de fosforo. Toda a necessidade de potéssio
foi suprida por importacéo (Tabela 3).

Apesar da densificacéo da estruturaindustrial nesse periodo, a dependéncia da importacéo
de matérias-primas bésicas e intermedirias ainda é marcante. Essa dependéncia determinou a
implantacdo das unidades de solubilizacdo de rochas fosféticas nas proximidades dos terminais
portuérios. Essa localizacdo atendeu, também, ao critério de proximidade do mercado
consumidor. Buscou-se, com base nesses critérios de locdizagcdo, a fruicdo de economias de
producéo e de distribuicéo.

A elevacdo dos precos internacionais dos produtos agricolas impulsionou a ampliacdo da
agricultura interna voltada a exportagdo. Esse tipo de agricultura, para ser viavel, precisava
apresentar niveis de produtividade superiores aos vigentes até entdo. Consequentemente, elevou-
se a demanda interna de fertilizantes, aumentando a necessidade de importacdo. No periodo de
1974/76, o consumo em quantidade de nutrientes cresceu 50% no Brasil. Em func&o disso, apesar
da notéavel ampliacdo da capacidade de producéo naciona (121%), o volume importado cresceu
21%, quando se comparam os dois anos em foco. A presséo desse aumento sobre a balanca
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comercial brasileira foi amplificada, nessa época, devido a elevacdo dos precos reais dos
fertilizantes que se seguiu a primeira crise do petréleo, em 1973.

A associacdo desses elementos de conjuntura externa e interna levou o governo brasileiro
a ingtituir, em 1974 o Plano Nacional para a Difusdo dos Fertilizantes e Calc&rio Agricola
(PNFCA). Esse plano objetivava aumentar o grau de auto-suficiéncia do pais na producdo de
nitrogenados e fosfatados. Com ele, a estrutura industrial do setor recebeu novo impulso,
inaugurando-se o segundo ciclo de desenvolvimento da industria de fertilizantes no Brasil.

A industria de fertilizantes sob a égide do PNFCA passou a contar com um tratamento
diferenciado e com elevados niveis de protecdo tariféria, como de resto quase todo o parque
produtivo nacional. Essa protecdo tariféria permaneceu até 1988.

Alguns aspectos marcaram profundamento o setor a partir do PNFCA. Por exemplo,
grande parte das novas capacidades implantadas tem sua viabilidade econdmico-financeira
favorecida pela prevaléncia dos altos pregos dos produtos no mercado internacional no periodo de
1972/74. Ultrapassada essa fase, a normalizacdo do nivel de precos permite a constatacdo da
existéncia de um diferencial de custos desfaroravel aindustria brasileira, que persiste até hoje.

Por outro lado, ao se sancionar internamente a tendéncia mundial de voltar a estrutura da
oferta em direcdo aos adubos mais concentrados, gerou-se uma grande demanda dos nutrientes,
cujas perspectivas de oferta interna de matérias-primas ndo eram promissoras - 0 enxofre e o
acido fosférico. Na redlidade, do ponto de vista das caracteristicas internas ao pais, essa op¢ao
revestiu-se de uma vantagem e duas desvantagens. De um lado, ela resultou-se em grande
economia no custo de transporte do fertilizante. Mas de outro, a utilizacdo do écido fosférico
eliminou do produto final o cécio e o enxofre, elementos estes fundamentais aos solos brasileiros.
Além disso, a aplicacdo de adubos dtamente concentrados e sollivels resulta em seu menor
aproveitamento pelas plantas, dada a rapidez com que o fosféro se transforma em elementos ndo
assimilavels.

Outra caracteristica da estrutura industrial reforcada pelo PNFCA foi o avango da
participagdo estatal no setor. Explica-se esse avanco pela debilidade financeira do empresariado
naciond. Ta debilidade no Ihes permitiu arcar com 0s volumosos investimentos necess&rios para
ampliar a capacidade produtiva, em especial, das matérias-primas bésicas. Uma dificuldade
adicional, nessa &rea, € 0 baixo nivel de retorno dos investimentos, que ndo atrai a iniciativa
privada. Esses fatores levaram o Estado - também no Brasil - a assumir mais intensamente o papel
de produtor direto na industria de fertilizantes (inclusive assumindo o controle acion&io de
empresas privadas, a exemplo da Ultrafértil, em 1974).
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O avancgo da estatizagdo do setor de fertilizante culminou com a criagdo, em 1976, da
Petrobras Fertilizantes S/A - Petrofértil. Ao longo do tempo, essa estatal passou a operar como
holding, com cinco empresas controladas - Ultrafértil, Nitrofértil, ICC, Goiasfértil e Fosfértil - e
uma coligada-Arafértil.

No periodo de 1974/80, a producdo brasileira de nitrogénio e fosféro saltou de 487 mil
toneladas de nutrientes para 1.959 mil toneladas, 0 que representou um acréscimo de 302%. A
andlise do crescimento por nutrientes revela que a producdo de fosforo cresceu mais rapidamente
do que a de nitrogénio, e que permaneceu ainda a total dependéncia do potéssio importado.
Enquanto isso, no mesmo periodo, 0 consumo aparente total cresceu, apenas, 149%.

Assim, partindo em 1950 de um nivel de atendimento as necessidades de consumo interno
em nutrientes de cerca de 8%, o setor de fertilizantes, em 1980, j& foi responsavel pelo
atendimento de quase 50% do consumo aparente nacional.

A partir de 1981, quando as metas do PNFCA foram tidas como acangadas, iniciou-se um
nova fase de desenvolvimento da industria de fertilizantes no Brasil. Nessa época, a estrutura
industrial implantada era bastante diferente da do inicio da década de 70. A regid Sudeste
representava 90% do mercado brasileiro de fertilizantes. Em consequéncia, aumentou a
concentracdo e a interiorizacdo do setor nessa regido. 1sso somado a estagnacdo do mercado -
derivada dos graves problemas macro-econdmicos que marcaram o Brasil na década de 80 -
acirrou o processo competitivo da industria.

Em 1990, aindustria brasileira de fertilizantes se deparou com um nivel de consumo igual
a0 de 13 anos antes: em 1977, o consumo aparente era de 3.209 mil toneladas de nutrientes e, em
1990, de 3.178 mil toneladas. Ao mesmo tempo, a capacidade de producdo em 1990 foi 45%
superior a de 1977, correspondendo a 59% do consumo aparente nacional. O Brasil ja é auto-
suficiente na producdo de nitrogénio e fosféro, mas permanece a lacuna em termos de capacidade
produtiva de potassio (consumo aparente de 1.202 mil toneladas de nutriente, contra uma
producéo de 68 mil toneladas, em 1990).

2.1.2. Situacdo atual da estrutura da industria

Dada a estagnagdo do mercado naciona de fertilizantes, o pais conta, atuamente, com
uma industria de fertilizantes de porte suficiente para atender a quase totalidade das necessidades
de sua agricultura.

Em 1991, a capacidade de producdo da industria de fertilizantes foi superior a demanda
para quase todos os tipos de fertilizantes e matérias-primas, com excecdo dos fertilizantes
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potéssicos, cuja producdo é condicionada pela caréncia de ocorréncias expressivas desse minera
no pais (Tabela4).

TABELA 4
CAPACIDADE INSTALADA E DEMANDA - BRASIL
(1991/92)
(em tonel adas)
PRODUTOS CAPACI DADE DEMANDA B/ A
| NSTALADA ( A) (B) %
Fertilizantes Nitrogenados 965. 312 781. 526 81
Fertilizantes Fosfatados 1.944.664 1.217.375 63
Fertilizantes Potassicos 296. 380 1. 205. 987 (307)
Anmbni a 1.034. 635 772.534 75
Rocha Fosfatica 1. 630. 876 959. 235 59
Aci do fosférico 844.598 649. 069 77

Fonte: PBQP, 1992.

A simples confrontagdo entre os dados de capacidade instalada e demanda sugere que a
industria funciona, atuamente, com elevado nivel de ociosidade, mesmo que 0s estoques sgjam
expressivos. Essa ociosidade parece ser ainda maior do que a consignada na terceira coluna da
Tabela 4, tendo em vista que as exportagdes do setor, como um todo, sdo insignificantes e as
importaces tendem a crescer, com a consolidacdo do Mercosul e com a politica governamental
de abertura comercial. De fato, a pesquisa de campo indicou que, em 1992, as empresas
trabalharam com um grau médio de utilizacdo da capacidade de 66,82%. Nesse mesmo ano, as
exportagoes atingiram apenas 3,09% do faturamento (ECIB, 1993).

A estrutura empresarial da industria brasileira €, como no mundo, heterogénea. No setor
convivem poucas empresas de grande porte, intensivas em capital, integradas ou semi-integradas,
com centenas de empresas de menor porte, cuja atuacao restringe-se as formulacdes NPK.

Apesar de contar com um nUmero expressivo de fabricantes, a industria de fertilizantes, no
Brasil, apresenta uma estrutura de mercado oligopolizada, uma vez que grande parcela do
mercado consumidor é atendida por um nimero relativamente pequeno de empresas. Isso vale
tanto para a producdo de matérias-primas e fertilizantes basicos, como para a de misturas.

Nas éreas de producdo das matérias-primas basicas e intermediarias e dos fertilizantes
simples, a industria € um "oligopdlio concentrado”. Nesse tipo de oligopdlio, as economias de
escala e as condi¢bes de acesso a matéria-prima (disponibilidade e preco) prevalecem enquanto
fontes de vantagens competitivas.

Ja na area de formulagcbes NPK, a estrutura de mercado "oligopdlica - diferenciada’
predomina. Nessa estrutura, as economias de escopo e de diferenciacdo séo decisivas para garantir
padrdes de competitividade sustentéveis.
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Além dessas, mais duas caracteristicas da estrutura industrial brasileira devem ser
ressdtadas. A primeira é a grande concentracéo do parque produtor no centro-sul, tanto a nivel de
nimero de fabricantes, como em termos de capacidade instalada e de grau de integracdo das
empresas. Essaregido detém 76% do total de estabelecimentos produtores de fertilizantes do pais.
Desse total, 62% concentram-se em S&o Paulo, inclusive 27 das 38 empresas semi-integradas da
regido. (Tabelab)

A andlise da malha industria por tipo de nutriente (NP) revela a segunda caracteristica
importante: a presenca macica do Estado na producdo de méterias-primas e fertilizantes basicos
nitrogenados, e a significativa participagdo de empresas multinacionais na producdo de
fertilizantes fosfatados. Ao se avancar em direcdo aos produtos finais, a participacéo de empresas
privadas nacionais de porte médio ganha relevo.

TABELA 5
ESTABELECIMENTOS PRODUTORES DE FERTILIZANTES SOLIDOS - BRASIL
(1992)

REG AQ/ ESTADO TI PO DE ESTABELECI MENTO

A B C TOTAL

NORTE 1 4 5
Par & 1 4 5
NORDESTE 3 7 35 45
Ceara - - 2 2
Per nanmbuco 2 - 12 14
Al agoas - 1 11 12
Ser gi pe - 2 1 3
Bahi a 1 4 9 14
CENTRO- SUL 30 37 193 260
Espirito Santo - - 5 5
Ri o de Janeiro - 2 2 4
M nas Gerais 2 7 32 41
Goi as 1 2 7 10
Mat o Grosso Sul - - 3 3
Sao Paul o 27 23 111 161
Par ana - 3 33 36
SUL 5 3 24 32
Santa Catarina - - 2 2
Ri o Grande do Sul 5 3 22 30
TOTAL 38 48 256 342

A - Prod. de fertilizantes simples, complexos e misturas.
B - Prod. de fertilizantes simples e complexos.

C - Produtores de misturas (fertilizantes mistos).

Fonte: Ibrafos.

Mais detalhadamente, de acordo com o grau de integracdo, a industria de fertilizantes no
Brasil segmenta-se em trés tipos de produtores (Tabela 6).

i) No primeiro segmento, estdo as empresas integradas que produzem e comercializam
matérias-primas, fertilizantes simples e misturas NPK. Até o inicio do programa de privatizagdo
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das estatais do setor, gpenas duas empresas, locdizadas no sudeste e de capital multinacional,
compunham esse segmento: Quimbrasil/Serrana e Copebrés.

Apbs a privatizacdo da Fosfértil, as empresas que compdem a holding adquirente
(Fertifos) ingressaram nesse seleto clube de unidades integradas. Isso foi possivel porque a
capacidade de producdo de fertilizantes basicos e de misturas dessas empresas agregou-se a da
Fosfértil, de producdo de matérias-primas, completando-se a cadeia produtiva.

A Copebrés é a terceira empresa entre as dez maiores em termos de patrimonio liquido, a
terceira maior em faturamento e a sexta empresa mais endividada do conjunto analisado, em 1991.

A Quimbrasil/Serrana, por sua vez, possui 0 menor patrimonio liquido, dentre as dez
maiores, 0 quinto maior faturamento e o maior grau de endividamento, e encerrou o exercicio de
1991 com prejuizo.

A Fosfértil compreende um complexo de mineragdo, uma usina e um complexo industrial
localizados em Minas Gerais, respectivamente, em Tapira, Patos de Minas e Uberaba. Sua linha de
producdo inclui o concentrado fosfético, acidos sulfarico e fosférico, MAP e TSP.

Uma avaliacdo das informagOes coletadas na pesguisa direta revela que as empresas da
holding Fertifés ainda ndo introjetaram o salto qualitativo que deram ao adquirir o controle
acion&rio da Fosfértil, pois ndo se percebe nas respostas concedidas a consideracdo da nova
realidade da empresa. Uma das entrevistadas, por exemplo, ndo cita a verticalizacdo como uma
das estratégias de investimentos no Brasil e afirma que a desverticalizacdo do negocio é um dos
fatores condicionantes da competitividade de seu negdcio mais importante. Outra empresa afirma
conhecer as normas | SO 9000 mas que ndo pretende adota-la.
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TABELA 6
SEGM ENTACAO DE PRODUTORES DE FERTILIZANTES- BRASIL
(1991)
SEGMENTOS EMPRESAS (1) LINHA DE PRODUQAO 2 CARACTERISTICAS - 1991
INTEGRADO Copebrés Fosfatados: concentrado, acidos 3% maior empresa do setor em faturamento e patri-

Quimbrasil/Serrana

Holding Fertitos

sulfarico e fosférico, SSP, MAP,
SST, granulagdo e misturas.

Fosfatados: concentrado, acidos
nitrico e sulfdrico, SSP, MAP,
granulaco e misturas

Fosfatados: concentrado, acidos
nitrico e sulfurico, SSP, MAP,

TSP, Sulfato de ambnio, granu-
lacdo, aglomeracOes e misturas.

ménio liquido e 2° lugar em lucro liquido e renta-
bilidade do patriménio. Multinacional, com 1572
empregados.

52 maior empresa em faturamento e 102 em patri-
monio liquido. Em 1991 apresenta prejuizo e maior
indice de endividamento do setor. Multinacional
com 630 empregados. Apresenta umarelativa tradi-
¢80 em P& D e qualidade e produtividade.

Essa holding compreende as seguintes empresas:
Fosfértil, Cotia, IAP, Manah, Solorrico, Fertibrés,
Fertizer, Takenaka, e Ama-Brasil. Nesse conjunto,
destacam-se: MANAH: 4° maior patriménio liquido,
89 faturamento, 4° em endividamento. 2° maior
prejuizo. Empresanaciona com 1.249 empregados.
IAP: 6° maior patriménio liquido, 73maior receita
operacional, 2° maior endividamento. Empresa
nacional com 283 empregados. SOLORRICO: 7°
maior patrimdnio liquido, 10° maior faturamento,
9° maior endividamento. Empresa nacional com 677
empregados. Takenaka: pendltima empresa entre as
10 em faturamento e patrimdnio liquido e 6° maior
faturamento. Essas empresas caracterizam-se por fata
detradicdo em P&D.

SEMI-INTEGRADO Holding Petrofértil Nitrogenados: amonia, uréia, Essa holding compreende: Ultrafértil: maior patrimd-
nitrocélcio, nitrato de amonia. nio liquido do setor, 22 maior receita operacinal, 7°
maior endividamento. Empresa estatal com 2.614
empregados. Nitrofértil: 2° maior patriménio, 42
maior receita, 8° maior endividamento. Empresa es-
tatal com 1.386 empregados. ICC, GOIASFERTIL,
ARAFERTIL (empresa coligada) Essa holding carac-
teriza-se por certatradicéo em P&D.
V arias empresas Fosfatados: SSP, SST, MAP, Trevo, Elekeiroz, Copas, etc.
Termofosfato, Granulagdes,
aglomeracOes e misturas.
UNIDADES V arias empresas Misturas NPK. Empresas de pequeno porte, mercados regionais, bai-
AUTONOMAS e Cooperativas X0 nivel de investimento, tecnologia simples.
(300 unidades)

(1) Fonte: Petrofeértil, 93.
(2) Fonte: Tabela 7.

il) As empresas remanescentes do Grupo Petrofértil e sua coligada, a Arafértil, formam o
primeiro subconjunto de empresas do segundo segmento - 0 semi-integrado. Esse subconjunto
produz e comercializa matérias-primas (uréia, &cido fosforico e potéssio) e fertilizantes basicos,
porém ndo atua na area de mistura NPK.

A Nitrofértil, uma das empresas do grupo, possui trés unidades de ambnia e trés de uréia.

As unidades mais antigas
Laranjeiras/SE.

locdlizam-se no pélo de Camacari/Ba (duas), e a mais nova em

A Nitrofértil foi projetada, inicialmente, para atender ao mercado interno. Todavia, em

1990, pressionada pela compressdo da demanda brasileira, passou a enfatizar sua atuacdo no
mercado externo. Atuamente, cerca de 30% de sua producéo total destina-se ao exterior, sendo
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Franga, China e Uruguai os principais clientes. Na atuacdo no mercado externo, ela contava com o
apoio decisivo da extinta Interbrés, trading do sistema Petrobrés, com status no exterior.

A Nitrofértil € a segunda maior empresa do setor, em termos de patriménio liquido, e uma
das duas dentre as dez maiores que, no exercicio de 1991, registraram resultados positivos, com
uma rentabilidade sobre o patriménio liquido de 10.7%. Além disso, é a quarta maior em
faturamento e quase a Ultima em termos de endividamento.

A Ultrafértil, por sua vez, € a primeira empresa entre as dez maiores do setor, em
patriménio liquido; a segunda em faturamento; e ocupa 0 s&timo lugar em termos de
endividamento. Entretanto, no exercicio de 1991, contabilizou o maior preuizo dentro do
conjunto analisado.

A Ultrafértil € um complexo industrial composto por tres plantas, localizadas em Cubatéo,
Piacaguera/SP e AraucérialPR e um terminal maritimo em Piagaguera. Produz amonia, &cidos
fosforico, nitrico e sulfdrico, nitrato de amonia, nitrocédlcio, uréia, enxofre, metanol, DAP,
fertilizantes liquidos, etc.

A sua unidade de producdo de ambnia/luréa em Araucaria utiliza como matéria-prima
residuo asfdltico e enfrenta sérios problemas de economicidade. Ela representa o Unico exemplo
em funcionamento, no mundo, de plantaindustrial utilizando essa fonte de matéria-prima.

Entre 1977 e 1982, foram investidos US$964 milhdes na construcéo de novos complexos
de nitrogenados e complementacdo dos fosfatados, mas desde 1985 a Petrobrés ndo realiza
aportes financeiros ao grupo. Em vista disso e das dificuldades enfrentadas pelo parque produtor
nacional na década de 80, os investimentos da Petrofertil limitam-se, desde ent&o, as necessidades
urgentes de reposicao e reformas, continuidade operacional e protecdo ambiental. Assim, no
periodo de 1983 a 1988, foram investidos US$306 milhdes na consolidacdo, modernizacdo e
manutencdo dos 11 complexos industriais e terminais maritimos. Entre 1989 e 1991, foram
aplicados US$58 milhdes.

O segundo subconjunto das empresas semi-integradas compreende os produtores e
revendedores de fertilizantes simples e/ou misturas NPK, a partir de matérias-primas adquiridas de
terceiros. Entre os dois subconjuntos de empresas do segmento semi-integrado existem grandes
diferencas, quanto a volume de capital investido, escalas minimas eficientes requeridas na
producéo, a complexidade das tecnologias produtivas e abrangéncia dos mercados.

No primeiro subconjunto, as unidades sdo capital intensivas, as escalas minimas eficientes
s80 de grande porte e as tecnologias complexas. No segundo grupo, 0s capitais e escalas séo de
tamanhos médio e pequeno e 0s processos produtivos mais simples. Como exemplo das diferencas
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de porte entre os empreendimentos cabe registrar que, em 1991 (antes da privatizacdo da
Fosfértil), o patrimoénio liquido da Ultrafértil e Nitrofértil juntas representava 1,3 vezes o
patriménio liquido das sete maiores empresas do segundo subconjunto e 5,4 vezes o patrimbnio
liquido da maior delas.

Atuamente, as principais empresas que compdem esse subconjunto sdo: Trevo, Copas,
Elekeiroz, Fertinol e Gavani. A Trevo é a camped de vendas no conjunto dos dez maiores
produtoras de fertilizantes do Brasil, apesar de deter o quinto lugar em termos de patriménio
liguido. Mesmo assim, essa empresa encerra o exercicio de 1991 com prejuizo e com um elevado
grau de endividamento . A Copas, por sua vez, € uma das menores entre as dez maiores,
ocupando o oitavo lugar em termos faturamento. De uma maneira gerd, as caracteristicas citadas
referentes as empresas da hol ding Fertifos valem, também, para esse grupo de empresas.

iii) Por dltimo, no terceiro segmento estdo as empresas e cooperativas de agricultores com
atuacdo restrita a venda e distribuicdo de fertilizantes simples e a producéo de misturas NPK. As
matérias-primas utilizadas sdo adquiridas junto a terceiros. Estima-se que esse segmento engloba
cerca de 260 empresas.

2.2. Desempenho da Industria

Os fertilizantes séo produtos de demanda sazona sendo no Brasil, 0 pico da demanda
durante 0 segundo semestre de cada ano. Essa sazonaidade impacta, decisivamente, o
desempenho das empresas que, no primeiro semestre apresentam desempenho econdmico-
financeiro ruim, com €evacdo dos niveis de endividamento de curto prazo e de estoques,
resultando em resultados operacionais negativos. Esse quadro melhora no segundo semestre,
guando as vendas crescem significativamente e, em consequéncia, os indicadores de desempenho
melhoram.

De maneira gerd, a industria de fertilizantes no pais convive, historicamente, com
resultados operacionais negativos ou pouco significativos, sendo que o segmento semi-integrado
apresenta melhor desempenho em comparacdo ao integrado (Tabelas 7 e 8). Em 1992, o setor
atingiu um endividamento médio de 39,4%, de acordo com a pesquisa de campo (ECIB, 1992).
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TABELA 7
RESULTADOS CONSOLIDADOS DO SEGMENTO SEMI-INTEGRADO- BRASIL
(1985/89)
(em US$ m | hées)
ANO FATURAMENTO LUCRO LUCRO LiQUIDCYFAT
BRUTO Li QU DO %
1985 1.603 14 0, 87
1986 1. 203 38 3,16
1987 1.100 8 0,73
1989 1.283 (55) (4, 29)
1989 965 (20) (2,07)

Fonte: Ministério da Economia.

A sucessdo de resultados operacionais negativos parece sugerir que o setor convive com
problemas estruturais de peso, apesar de se saber que, no Brasil, os dados de balanco n&o
fornecem o quadro rea da lucratividade das empresas. No caso especifico das empresas de
fertilizantes, comenta-se que esses dados escondem, por exemplo, a prética de superfaturamento
das importagoes.

A hip6tese de existéncia de problemas sérios que limitam a competitividade do parque
produtivo nacional é reforcada pela constatacdo de que, no conjunto, as vendas ao exterior sdo
insignificantes. Para testar essa hipétese, analisase 0 desempenho da industria com base em
indicadores de eficiéncia por segmento produtivo: fosfatados e nitrogenados.

Quanto aos fosfatados, a Tabela 10 apresenta os custos de fabricacdo da rocha fosféticano
Brasil e nos EUA que s&o, aproximadamente, a metade dos custos brasileiros.

TABELA 8
RESULTADOS CONSOLIDADOS DO SEGMENTO INTEGRADO - BRASIL
(1985/89)
(em US$ m | hées)
ANO FATURAMENTO LUCRO LUCRO Li QUI DO FAT.
BRUTO LI QU DO %
1985 928 65 7,06
1986 927 (76) (7,23)
1987 1.224 (68) (5, 59)
1988 1. 236 8 0, 65
1989 1. 269 (303) (23, 90)

Fonte: Ministério da Economia.
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TABELA 9
RANKING DAS EMPRESAS DE FERTILIZANTES- BRASIL
(1991)

ITEM UNID. TREVO UL}TRA- COPEBRAS N!TRO- SERRANA TAKENAKA IAP MANAH COPAS SOLORRICO

FERTIL FERTIL
PATRIMONIO LiQUI DO 106 Cr 64542,1 176408,1 75509,4 171295,1 41732 10105,4 55992,7 69289,0 25638,9 37450,9
RECEITA OPER. LiQUIDA 106 Cr 83394,6 81528,8 73849,2 72818,8 68434,8 41290,5 38188,5 37315,7 35791,2 30961,1
LUCRO BRUTO 106 Cr 19391,4 20763,2 18179,3 33494,3 151684 7857,3 -2081,0 32294 9946,3 7624,4
LUCRO LiQUI DO 106 Cr -1350,5 -47966,7 642,2 18270,8 9534,6 1532,2 -2088,8 -11477,0 -3142,9 -1259,7
LIQUIDEZ CORRENTE --- 0,83 0,77 167 0,80 0,95 0,90 044 094 1,10 1,99
RENTAB. PAT. LiQUIDO % 21 =272 09 10,7 -2285 -152 -137 -16,6 -12.3 -34
DiVIDA FINANCEIRA 106 Cr 60823,8 28630,8 24373 20636,5 4335 15906,3 20301,9 7298,9 263,1 5350,6
ENDIVIDAMENTO % 50,8 269 269 20,7 90,8 65,0 29,6 323 4,1 19,7
NUMERO DE EMPREGADOS - 1.500 2614 1572 1.386 630 421 283 1.248 861 677
CLASSI FICAQAO - 10 ° 3 4 50 6° v 8 P 10°

Obs.: A Fosfértil encontra-se em outro grupo.
Fonte: Gazeta Mercantil, 1991.

A andlise desagregada do custo tota revela que o peso da méo-de-obra no Brasil € duas
vezes maior que nos EUA; servicos de terceiros é cinco vezes maior; e reagentes, mais que o
dobro. Isso demonstra que a competitividade da cadeia de producdo comecga a ser impactada,
negativamente, desde o inicio.

TABELA 10
CUSTO DE PRODUCAO DA ROCHA FOSFATICA
(1991)
(FOB-f abri ca)
Br asi | EUA
Di scri m nagéo Uss$/ t % US$/ t %
MAo- de-obra direta 6, 70 18,8 3,24 18,0
Servi ¢cos de terceiros 8,98 25,2 1,78 9,0
Energia El étrica 4,67 13,1 2,49 13,8
Reagent es 2,60 7,3 1, 00 55
Conbustivel 0, 35 1,0 0, 10 0,6
Materiai s 2,56 7,2 1,97 10,9
Desp. Adm nistrativas 6, 99 19,6 4, 37 23,9
Depr eci acao 2,54 7,1 1,98 11,0
Royal t es 0,24 0,7 1,15 6, 4
TOTAL 35.63 100,0 18,02 100,0

Fonte: |brafos.

Esse diferenciad de custos desfavoravel ao produtor naciona se explica, em parte, em
funcdo da natureza das ocorréncias mineralégicas de PoOs no Brasil. As rochas brasileiras séo de
origem ignea, apresentam baixa concentracdo de fésforo e elevada presenca de elementos
contaminantes. Essas caracteristicas implicam custos de exploragdo e de beneficiamento
relativamente superiores aos dos EUA, cujas reservas mineraldgicas, ao lado das do Marrocos e
da ex-URSS, sdo tidas como mais propicias a exploragéo.

Essa vantagem competitiva dos produtores americanos s6 € anulada quando o portéo de
entrada do produto importado é via Cubat&o, quando o preco do produto nacional € quase 5%
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menor. Nos demais portos analisados (Paranagua e Rio Grande), o produto naciona € mais caro.
Além disso, os produtores americanos operam com uma margem bruta maior, uma vez que seu
custo de fabricacdo representa apenas 50% do prego de venda do produto, enquanto no Brasil
essarelacdo é de 71% (Tabela 11).

Assim, a despeito de todos os esfor¢cos no sentido de desenvolver e aprimorar uma
tecnologia apropriada ao tipo de rocha nacional, os condicionamentos da produgéo brasileira de
fertilizantes fosfatados restringem as possibilidades de competitividade da indUstria doméstica,
porque, na progressao da cadeia, os diferenciais de custos tendem a permanecer.

Na producdo de &cido fosforico, fase subsequente, o produto naciona possui um custo
variavel 55% mais elevado que o0 americano, e um custo fixo também superior em cerca de 54%.
(Tabela 12). A andlise da formacdo de precos do produto naciona e importado (Tabela 13)
confirma que, apesar dos elevados custos de transporte e das despesas portuérias que inidem
sobre o produto importado, o preco de venda FOB-fébrica desse Ultimo é tdo mais baixo que o
produto nacional s6 ficamais barato do que o americano quando este entra via Cubatéo.

No melo da cadeia de producdo dos fertilizantes bésicos, as desvantagens do produtor
naciona vao se ampliando: em qualquer dos portos, o preco final do superfosfato triplo importado
€ bem inferior ao do nacional (Tabela 14).

Os problemas neste estégio de producéo ndo se restringem aos herdados das fases
produtivas anteriores, consignados nos precos das matérias-primas, pois mesmo partindo dos
menores precos de mercado da rocha fosfética e do acido fosférico, o preco fina do superfosfato
triplo (TSP) de producdo nacional ainda € superior ao importado (Tabela 14 e 15). Isso sugere
gue esse estagio produtivo apresenta problemas especificos, provavelmente relacionados com o
nivel de atualizacdo dos processos produtivos. Afasta-se como explicacdo de tal fato a elevada
incidéncia de impostos no mercado interno, uma vez gque 0s comparativos estéo feitos com base
nos pregos sem ICMS, incluindo-se apenas o PIS/IFINSOCIAL e os encargos sociais. A maior
carga de encargos sociais no Brasil ndo explica, também, esse diferencial, tendo em vista que no
cdmputo geral (salério mais encargos), 0s gastos com mao-de-obra entre o Brasil e EUA parecem
equivalentes (Abiquim, 1992).
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TABELA 11

ESTUDO COMPARATIVO DO PRECO DE ROCHA FOSFATICA NACIONAL
E IMPORTADA NOS PRINCIPAIS CENTROS DE TRANSFORMACAO

(1990)
Di scrinm nacéo Br asi | EUA
US$/ t US$/ t
Custo Producao (FOB - Fabrica) 35, 63 18, 02
PI N/ FI NSOCI AL/ | MP. MJUNI ClI PAL 2,23 ----
Preco Venda (FOB - Fabrica) 50,00 (1) 36, 00
Custo Transporte
Fl 6ri da - Cubat o .- 16, 87
Par anagua .- 16, 87
Ri o Grande ---- 16, 87
Araxa - Cubatéo 21,74 ----
Par anagua 30, 30 ----
Ri o Grande 38, 39 ----
Despesas Portuarias (2)
Cubat &o ---- 23,19
Par anagua .- 14, 84
Ri o Grande ---- 18, 04
Despesas c/ Entreposto
Cubat &o 4,00 .-
Par anagua ---- ----
Ri o Grande ---- ----
Perdas Produto (1 % do val or)
Cubat ao 0,76 0,76
Par anagua 0, 80 0, 68
Ri o Grande 0, 88 0,71
Custo Transporte Porto-Fabrica
Cubat &o ---- 5,21
Par anagua .- 1,57
Ri o Grande ---- 1,57
Descontos Pagt a Vista (4,25% Val FOB) ---- (1,53)
Preco Final Produto (3)
Cubat ao 76, 50 80, 50
Par anagua 81, 10 68, 63
Ri o Grande 89, 27 71, 60

(1) Preco desgjavel. O prego praticado desde fevereiro até setembro € menor em
funcdo do complemento/controle de precos apés Plano Collor 1.
(2) Nas despesas portuérias esta incluida aiquota de 5% como imposto de

importacdo, correspondendo a US$ 2,64/t.
(3) Os precos sdo de venda a vista sem ICMS,
Fonte: Ibrafos.

TABELA 12
CUSTO DE PRODUCAO DE ACIDO FOSFORICO
(1990)
(FOB-f abri ca)
| TENS BRASI L EUA
Us$/ t % US$/ t %
Gastos Vari avei s 270, 07 81,1 174, 00 78,7
Gast os Fi xos 41, 47 14,0 27,00 12,2
Depr eci acao 8, 38 1,0 7,00 3,2
Gast os Administrativos 13,08 3,9 13,00 59
TOTAL 333,00 100,0 221,00 100,0

Fonte: |brafos.
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TABELA 13

ESTUDO COMPARATIVO DO PRECO DO ACIDO FOSFORICO NACIONAL
E IMPORTADO - BRASIL X EUA

(1990)
Br asi | EUA
Us$/ t Us$/ t
Custo Producao (FOB-Fabrica) 333,00 221, 00
PI S/ FI NSOCI AL 10, 73 ----
Preco de Venda FOB-Fabrica 405, 00( 1) 293, 00
Custo de Transporte
Fl 6ri da - Cubat do ---- 69, 90
Par anagua ---- 69, 90
Uber aba - Cubat &o 48, 08 ----
Par anagua 57, 69 .-
Despesas Portuarias (2)
Cubat &o ---- 95, 62
Par anagua ---- 85, 84
Perdas do Produto (1% do Val or)
Cubat ao 4,53 4,53
Par anagua 4,63 4,49
Custo de Transporte Porto-Fabrica
Cubat &o ---- 16, 44
Par anagua ---- ----
Desconto Pagt a Vista (4,25% Val or FOB) ---- (12, 45)
Preco Final Produto (3)
Cubat do 457, 61 467, 04
Par anagua 467, 32 440,78

(1) O precgo de US$ 405,00/t € o desgjavel. O preco praticado até setembro € bem menor,
em funcdo do controle de precos do Plano Collor II.

(2) Nas despesas portuérias esta incluida a aliquota de 10% do imposto de importagéo,
correspondente a US$ 36,29/t.

(3) Pregco aVistasem ICMS.

Fonte: Ibrafos.
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TABELA 14

ESTUDO COMPARATIVO DO PRECO DO SUPERFOSFATO (TSP) TRIPLO NACIONAL
E IMPORTADO NOS PRINCIPAIS CENTROS DE TRANSFORMACAO (1990)

Di scri m nagcao Br asi | EUA
US$/ t US$/ t

Custo Producao (FOB - Fabrica) 164, 88 110, 40
PI S/ FI NSOCI AL 5,33
Preco Venda (FOB - Fabrica) 201,00 (1) 126,00
Custo Transporte

Fl 6ri da- Cubat do ---- 16, 97

Par anagua ---- 16, 97
Uber aba- Cubat &0 21, 00 -
Par anagua 30, 30 ----

Despesas Portuarias (2)

Cubat @o 2,22 44, 49

Par anagua 2,31 37,79
Perdas Produto (1 % do val or)

Cubat &o - 1,87

Par anagua ---- 1,81
Custo Transporte Porto-Fabrica

Cubat &o ---- 6, 80

Par anagua ---- 1,04
Descontos Pagt. a Vista(4,25% Valor FOB) ---- (5, 36)
Preco Final do Produto (3)

Cubat @o 224, 22 190, 77

Par anagua 233, 61 178, 25

(1) Preco de US$ 201,00/t é o desgjavel pelaindustria nacional. O preco praticado até
setembro é bem menor em funcgo do congelamento/controle de pregos do Plano Collor 1.
(2) Nas despesas portuérias esté incluida uma aiquota de 15% de imposto de
importacdo, correspondente a US$ 23,49/t.

(3) Preco avista, sem ICMS.

Custos e pregos do TSP importado equaizados para 42% de PoOg, similar ao nacional.
Fonte: Ibrafos.

TABELA 15

FORMACAO DO PRECO DO SUPERFQSFATO TRIPLO (TSP)
NA INDUSTRIA DE TRANSFORMACAO SEMI-INTEGRADA

Di scri m nagéo Val ores US$/t
Mat éria-Prima (1)

Cubat &o 187,52

Par anagua 175, 25

Ri o Grande (4) 176, 59
Servi ¢cos de Aci dul acdo/ Granul agdo (2) 35, 00
Pl S/ FI NSOCI AL

Cubat &o 5,90

Par anagua 5,57

Ri o Grande 5,58
Preco de Venda (3)

Cubat &o 228, 42

Par anagua 215, 82

Ri o Grande 217,17

(1) Gastos com MP: Rocha fosfética e Acido Fosforico ao menor prego de venda, no
polo em estudo, independentemente da origem ser naciona ou importado.

(2) Vdores agregados peaindistria de transformagdo paraaindustridizagéo do
TSP incluindo: Custos de industridizag&o, depreciacdo e remuneracdo do capital.

(3) Preco desgjavel. O prego praticado até setembro.

(4) Caso sgja usado acido fosférico nacional, este sera produzido pelalCC. Para
formagdo do prego desta tabela, utilizou-se o importado.

Fonte: Ibrafos.
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A partir dessas consideracOes, ndo se pode evitar a constatacdo de que 0s maiores
problemas da competitividade desse segmento produtivo situam-se a nivel dos fatores internos as
empresas e da estrutura da industria.

Por exemplo, a indUstria americana procura neutraizar os efeitos da sazonalidade da
demanda interna de seus produtos recorrendo as exportacOes. Para garantir 0 sucesso dessa
estratégia mercadoldgica, os produtores americanos contam com trés fatores decisivos. o tamanho
do mercado interno, que lhes permite operar com nivels eevados de eficiéncia; a prépria
atualizacdo tecnoldgica das empresas; e a vantagem de possuir ocorréncias mineraldgicas de baixo
custo de exploragdo. A partir dessas vantagens, as empresas americanas podem atuar
agressivamente no mercado e, no limite, comercializr a sua producdo por valor igual aos custos
varidveis de producéo.

7

Entretanto, é necessario ressaltar que nem sempre essas estratégias das empresas
americanas sdo exitosas uma vez que, em alguns portdes de entrada brasileiros, por exemplo, os
custos de transportes funcionam como uma efetiva barreira a entrada. 1sso € verdade mesmo com
areducdo das diquotas de importacao.

O produtor brasileiro enfrenta uma situacéo oposta a do americano: o mercado interno
esta estagnado, apresentando em 1990 0 mesmo nivel de consumo aparente de 13 anos atrés, sem
haver sinais de melhoria dessa situacao; as reservas mineraldgicas do pais ndo proporcionam a
fruicdo de vantagens competitivas como as americanas; e as empresas ndo detém os niveis de
capacitacdo tecnolégica e de escalas empresariais exigidos para o enfrentamento dessas
adversidades.

Quanto ao segmento de nitrogenados, a partir de 1989, as exportagdes de uréia atingem
um patamar significativo da producdo, refletindo uma reorientacdo das estratégias mercadoldgicas
do grupo Petrofértil. Em 1991, exportou-se em torno de 21% da producdo de uréia e manteve-se
um saldo superavitério do balanco de exportacéo - importacdo (Tabela 16).

TABELA 16
PRODUCAO, IMPORTACAO, EXPORTACAO DE UREIA - BRASIL

(em tonel adas)

ANOS PRODUCAO EXPORTACAO B/A | MPORTACAO SALDO
(A (B) % (O (B-Q)
1987 1.094. 931 6. 707 0,6 3. 547 3.160
1988 1. 030. 882 40. 196 3,9 5.213 34.983
1989 1.145. 076 136. 190 11,9 2.289 133. 901
1990 1.148. 389 242.002 21.1 8.012 233.990
1991 1.080. 186 224. 164 20.7 12.073 212. 091

Fonte: Abiquim, 1992.
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Mesmo registrando esse desempenho exportador favoravel, ha fatores estruturais e
internos as empresas que constrangem a competitividade desse segmento da indUstria

Os fertilizantes nitrogenados tém, na origem da cadeia produtiva, 0 gés natura como
matéria-prima. Portanto, dadas as caracteristicas do segmento (oligopdlio concentrado), a
competitividade esté intimamente vinculada as condi¢bes de acesso (preco e disponibilidade) a
essa matéria-prima. O prego do gés natura € fixado, no Brasil, com base na equivaléncia
energética, estabelecendo-se uma diferenciacdo entre os usuarios o que foge a regra adotada por
outros paises produtores. Atuamente, o pregco praticado no mercado interno é superior aos de
vérios paises (Tabela 17).

Esse diferencial de preco desfavoravel ao Brasil repercute negativamente sobre a estrutura
de custos variaveis do segmento produtor de nitrogenados, restringindo as suas condi¢cdes de
competitividade. Prevé-se, inclusive, o agravamento dessa situacdo com a efetivacéo da retirada
da Petrofértil do segmento produtor.

Além disso, existem outros problemas que ameacam a competitividade do segmento. Esses
problemas sdo de natureza tecnol6gica, com destaque especial para o de eficiéncia energética e,
em menor grau, das escalas dos processos produtivos adotados. Como ja referido, o parque
produtivo encontra-se relativamente desatualizado, requerendo volumosos investimentos para a
recuperacao do patamar tecnoldgico detido ha 10 anos.

A wvulnerabilidade do segmento interno de fosfatados a concorréncia externa é, mais uma
vez, confirmada quando se analisa 0 impacto da nova politica industrial e de comércio externo
sobre as duas cadeias de producdo - nitrogenados e fosfatados - e ndo produto por produto. Na
cadela do fosforo, a desvantagem do preco dos produtos nacionais em relacdo aos importados é
de cerca de 9%. A cadeia de nitrogenados conta com vantagem similar em termos de grandeza
(Tabela 18).

TABELA 17
PRECO DO GAS NATURAL
PAI SES VALOR US$/ M | hes de BTU

Chile (Punta Arenas) 0, 30
Oiente Madio 0, 50
Est ados Uni dos

- Atual 1, 30
- Média de 12 neses 1,45
Brasi |

- Matéria-Prim 1,70
- Conbustivel 2,20

Fonte: Abiquim, 1992.
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TABELA 18

GASTOS NA AGRICULTURA COM FERTILIZANTES
SEGUNDO A PROCEDENCIA DO NUTRIENTE

Di scri m nacéo US$ mi | hdes Val or B/ A

A B B- A
N 246 269 23 9,3
P 585 533 (52) (8,9)
K 331 331 0 0,0
Sacari a 152 152 0 0,0
Frete Interno 162 162 0 0,0
TOTAL 1.476 1. 447 (29) (2,0)

A - Suprimento a agricultura via mercado interno.
B - Suprimento a agricultura via mercado externo.
Fonte: Reis, 1991.

A Tabela 18 mostra ainda o cOmputo geral, os gastos na agricultura com fertilizantes
adquiridos no mercado interno sdo superiores em 2% aos ocorridos com O suprimento via
importagoes.

2.3. Estratégias

As mudancas no ambiente competitivo interno - maior concentragdo do mercado e menor
nivel de protecdo da industria via quedas de tarifas aduaneiras - associadas as mudangas externas
empurram o setor de fertilizantes no Brasil para um processo de racionalizacdo. Esse processo, em
suas linhas gerais, € similar a0 vivenciado pelas empresas lideres no mundo e materiaiza-se
através das estratégias das empresas.

Observam-se, também no Brasil, estratégias de desinvestimentos incluindo o fechamento
definitivo, a suspensdo temporaria ou a reducdo do nivel de atividades de varias plantas
industriais. Essas decisdes de fechamento foram guiadas pelos indicadores de desempenho
operaciona de cada planta.

De uma maneira geral, o segmento de fosfatados é o que apresenta iniciativas mais
marcantes de desinvestimentos, estimando-se, como resultado final desses, a reducdo de quase
40% de capacidade de producdo instalada. A Tabela 19 apresenta todas as ocorréncias de
desinvestimento, de 1989 a 1991.

No segmento de nitrogenados, a efetivacdo de iniciativas de desinvestimento para manter
um nivel aceitavel de desempenho operaciona do parque produtivo resultou no fechamento de
uma unidade de producéo de uréia do pélo de Camacari e na transformacdo de outra unidade de
amoOnia em planta de hidrogénio.
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De uma forma geral, os novos investimentos no setor, dém de serem reduzidos, séo
destinados, predominantemente, para a modernizacdo produtiva, como mostra a pesquisa de
campo: 85,7% dos novos investimentos previstos para o periodo 93-95 sdo destinados a
modernizacdo produtiva e apenas 14,3% a ampliacéo.

|dentificam-se ainda estratégias com vistas a reestruturacéo das empresas, atingindo a area
de administragdo. Buscase, através delas, profissiondizar as estruturas administrativas das
empresas que, até recentemente, apresentavam um padrdo de administracgo familiar. Ha também
iniciativas com vistas ao "enxugamento” das empresas, para se atingir estruturas administrativas
mais leves, racionais e flexiveis.

No segmento de fosfatados, essas iniciativas de reestruturacéo fizerem com que o
contingente de médo-de-obra do setor, em 1991, caisse para cerca de 73% do efetivo de 1987.
(Tabela 20). Embora reconhegarse que essas decisdes de "enxugamento” de pessoal também se
pautaram por critérios de eficiéncia, teme-se que a inclusdo nessa politica dos efetivos de méo-de-
obra ligados aos setores de pesquisa (P& D) e de assiténcia técnica passe a representar, a médio e
longo prazos, mais ameaca do que estimulo a competitividade das empresas.

TABELA 19
RACIONALIZA(;AO DA ATIVIDADE NA INDUSTRIA DE FOSFATADOS- BRASIL
(1991)
EMPRESA UNI DADE PRODUTOS CAPACI DADE Sl TUAQAO
103/ T ANO ATUAL
Fosfértil Pat os de M nas FOSNAT/ FOSNAP 190 Descont i nuada 1990
Arafértil Ar axa Rocha Fosfatica 880 Reducdo 40% 1990
Ar axa FAPS 100 Descont i nuada 1989
Qui nbr asi | Santo André SSP/ TSP 120 Desati vada 1989
Jacupi ranga Rocha Fosfatica 680 Reducdo 60% 1990
Jacupi ranga Aci do Fosforico 120 Reducdo 50% 1990
Jacupi ranga MAP 120 Descont i nuada 1990
Copebr as Cubat do Aci do Fosf 6rico 145 Reducdo 30% 1990
Cubat ao TSP/ MAP 300 Reducdo 30% 1990
Cubat &o Rocha Fosfatica 630 Reducdo 20% 1990
CRA Ri o Grande Granul acao 220 Desat i vada 1990
Porto Al egre SSP/ TSP 260 Desati vada 1990
Porto Al egre MAP 100 Desati vada 1990
Ferti sul Sdo Paul o Granul acao 180 Desat i vada 1989
I CC | mbi t uba Aci do Fosférico 110 Reducdo 40% 1991
Fosf ani | Maua SSP/ Gr anul acao 120 Desat i vada 1991
Trevo Lagamar Rocha Fosfatica 150 Desconti nuada 1991

Fonte: |brafos.

Da mesma forma, as empresas do segmento de nitrogenados do Grupo Petrofértil
passaram, recentemente, por ampla reforma administrativa e operacional, com vistas a melhoria
de desempenho. Essa reformaimplicou a extingéo de diretorias, geréncias e chefias de divisdo e de
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setores, e reducéo do efetivo de trabalhadores, sem prgjuizo das atividades de producéo,
propiciando uma diminuicgo de custos da ordem de US$80 milhdes/ano.

TABELA 20

RACIONALIZACAO DO QUADRO DE PESSOAL
DA INDUSTRIA DE FOSFATADOS - BRASIL

(1991)
ANO NUMERO DE FUNCI ONARI OS PERCENTUAL
PROPRI 0S
1987 10. 677 100, 0
1988 10. 354 97,0
1989 9.779 91,6
1990 8. 207 76,9
1991(1) 7.758 72,7

(1) Até junho de 91.
Fonte: Ibrafos.

Por sua vez, as principais estratégias de expansdo do setor incluem, desde iniciativas de
diversificacdo/integracdo produtiva, até a preparacdo da empresa para obtencéo de certificacdo de
garantia de acordo com a | SO série 9000 e para conquista de mercados externos.

As iniciativas de diversificagcao/integracdo séo estimuladas pelo programa governamental
de privatizacdo. A efetivacdo do primeiro leildo de privatizacdo, da Fosfértil, ensgjou a elevacéo
do nivel de centralizacdo de capitais e de integracdo da indUstria. Essa estratégia de expansdo,
nesse caso especifico, implicou a formacdo de uma holding, a Fertifés. O conjunto de empresas
gue constituiu essa holding pertencia ao segmento de unidades semi-integradas do setor, passando
a compor, apos a efetivacdo da privatizacdo, o segmento de unidades integradas. Essa estratégia
de integracdo é coerente com as caracteristicas estruturais da indlstria, nas quais 0 acesso a
matéria-prima, barata e abundante é uma fonte de vantagem competitiva. (item 1.2.2)

Registram-se, também, movimentos das empresas com vistas a absor¢do de novas fatias de
mercado. O exemplo da holding Fertifés € eloqlente: a simples aquisicdo da Fosfertil implicou em
crescimento da fatia de mercado para essas empresas.

Outro exemplo sdo as empresas do grupo Petrofértil, que pressionadas pela reducdo do
mercado interno devido a recessdo, lancaram-se com relativo sucesso em busca de mercado
externo para colocacdo de seus produtos. Para tanto, elas contaram com os efeitos sinergéticos
oriundos da unidade de comando do sistema, a propria Petrofértil, o que tem permitido
maximizar os resultados do conjunto das empresas. As crescentes oportunidades de colocagio do
produto no mercado externo, aliou-se uma politica comercial no mercado interno que procura
atingir uma melhor distribuicdo destas oportunidades para todas as empresas do grupo, ao longo
do ano. Com base nessa politica, essas empresas tém obtido um relativo sucesso no enfrentamento
da sazondidade da demanda, reduzindo seus impactos negativos sobre o desempenho
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operacional. Para reforcar ainda mais a sua competitividade, a Nitrofértil, por exemplo, adotou a
politica de casar a producéo com o ritmo das vendas. Isto significa que se ha vendas, ha producgo,
em caso contrario, ndo.

O segmento de empresas semi-integradas revela também possuir estratégias de expanséo
voltadas para o mercado externo. SO que, neste caso, o foco preferencial dessas estratégias sdo 0s
paises do Mercosul.

Para dar suporte a essas iniciativas de ocupagdo de espagos crescentes no mercado
externo, generalizou-se no setor a preocupacdo com a necessidade de obtencdo de certificagdo de
gualidade com base na norma 1SO série 9000. Em vista disso, muitas empresas tém estabelecido
estratégias de modernizagdo e atualizacdo de suas instalagdes industriais, bem como de seus
métodos de gerenciamento, especialmente os voltados para a area de producéo.

A implantagdo de uma moderna tecnologia empresarial tem impacto nas relagdes
trabalhistas. Certamente que a filosofia de Qualidade Total requer o estabelecimento de parceria
entre a direcéo das empresas e o0s trabalhadores. Para isso, torna-se necessario o estabelecimento
de alguma forma de participacéo dos trabahadores na gestdo das empresas. No entanto, dado o
tradicional padréo de gestéo familiar prevalecente no setor, presume-se que, antes de mais nada,
deve-se buscar uma mudanca de mentalidade dos dirigentes.

Essa mudanca diz respeito, principalmente, as politicas de recursos humanos e de relactes
de trabalho, em geral. A necessidade dessa mudanca fica clara pelos dados da pesquisa de campo:
apenas 6,7% das empresas ofereciam alguma garantia de estabilidade aos trabalhadores em 1992.
Por outro lado, 90,9% das mesmas empresas utilizavam circulos de controle de qualidade com
baixa intensidade (até 10% da forca de trabalho). A gerencia pode também ser comprovada pelo
fato de que 81,8% das empresas utilizavam 0 controle estatistico de processo com baixa
intensidade (até 10% das operacdes).

2.4. Capacitacao

Algumas empresas do primeiro segmento (unidades integradas) possuem um certo nivel de
experiéncia em desenvolvimento tecnologico. Os principais exemplos sdo a Quimbrasil/Serrano e
Fosfertil, nas areas de beneficiamento e solubilizacdo da rocha fosfética nacional.

Na Quinbrasil/Serrano, as pesquisas focalizam melhorias de desempenho dos processos.
Para tanto, recorre-se a utilizacdo de reagentes mais seletivos. Os resultados acancados nos
esforcos de P&D sdo positivos, com a reducdo substancia da presenca de elementos
contaminantes e elevacd do contetido de P2Os no concentrado produzido. Com a implantagéo
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da unidade de &cido fosfdrico, o controle de qualidade dentro da empresa ganhou complexidade.
A énfase atual é controlar 0 processo para prevenir erros, em consonancia com o sistema de
controle de qualidade total (Antunes et.al, 1990).

A Fosfértil, por sua vez, quando ainda componente da Petrofertili desenvolveu, em
associacdo com o Centro de Pesquisa da Petrobras (Cenpes), um processo ndo convenciona para
solubilizacdo da rocha fosfética, que permite um melhor aproveitamento do concentrado de alto
teor de impurezas, como o de origem brasileira.

Além disso, a Fosfértil desenvolveu outros esforcos de pesquisa, em conjunto com a
Embrapa e o Centro de Fertilizantes do Insituto de Pesquisas Tecnoldgicas de Sao Paulo (Cefer) -
hoje extinto - com vistas a0 desenvolvimento de matérias-primas e fertilizantes adaptados as
caracteristicas do solo brasileiro. Enfim, essa empresa reunia um razoavel nivel de capacitacdo
tecnoldgica e apresentava uma visao estratégica do negaécio.

As empresas da holding Fentifos caracterizam-se, de uma maneira geral, pela estrutura de
administracdo familiar, pouca tradicdo em P&D, visdo de negdcio de curto prazo, experiéncia em
negocios de escala média, baixo nivel de treinamento da mao-de-obra, a excecéo da forca-de-
vendas. Todavia, varias empresas desse conjunto ja ddo sinais de mudangas nesse quadro.
Algumas estéo vivenciando processos de profissionalizacdo das estruturas administrativas. Outras
investem ou plangam investir em atualizacdo de seus processos produtivos, sgja através da
ampliacéo da utilizagdo de sistemas automatizados de controle de processo, sgja via adogéo de
formas de organizacdo do trabalho mais atualizadas. Mesmo assim, as iniciativas dessa natureza
em curso, ou em planos, sdo ainda timidas face aos desafios postos pelo acirramento do processo
competitivo do setor, no Brasil e no exterior.

Os perfis das empresas que passam a controladoras e o perfil da prépria Fosfértil revelam
tracos altamente distintos entre elas. Esse fato tem gerado uma série de questionamentos sobre a
competitividade futura da industria, mesmo considerando que o saldo inicial do processo de
privatizacdo € positivo. Isso porque elevam-se os niveis de centrdizacdo de capitais e de
integracdo dos negdcios, em conformidade com as tendéncias no mundo. Mas, de fato, se
prevalecer, ao final do processo de guste, a cultura das controladoras, 0 saldo positivo inicial
tende a ser eliminado e, assim, os riscos de perda de competitividade do setor no pais aumentam.

No segundo segmento (empresas semi-integradas), destacam-se as empresas do grupo
Petrofértil que, através de melhoramentos de processos, conseguiram aumentar a capacidade de
producdo de algumas plantas, a exemplo da unidade de producdo de uréia do pélo de Camagari,
gue teve sua escala de producéo elevada de 800t/a para 980t/a.
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No conjunto das unidades produtivas do grupo Petrofértil, a de Laranjeiras é a
tecnologicamente mais atualizada, e se enquadra nas escalas minimas eficientes atuais (1.100 t/dia
para uréia de 1.300 t/dia para ambnia), e apresentando um menor consumo de energia na
producéo de ambnia, em relacdo as outras unidades.

No terceiro segmento (unidades autondmas) ndo se registra desenvolvimento de atividades
tecnoldgicas no Brasil, sendo a capacitacdo mercadoldgica regionaizada a principal dimenséo
competitiva das empresas.

De uma maneira geral, as empresas de todos os segmentos da industria brasileira de
fertilizantes estdo desatualizadas quanto a utilizacdo de equipamentos de base microeletronica de
controle de processo. Isso é confirmado pelo resultado da pesquisa direta: do total de empresas
pesquisadas, 16,7% declararam possuir até 50% das operacdes automatizadas, enquanto que em
83,3% dessas empresas, no maximo 10% das operacdes sdo redizadas contando com dispositivos
eletronicos, em 1992. Esse quadro ndo poderia ser diferente quando constata-se que 73,3% das
empresas do setor utilizam equipamentos com mais de 10 anos de idade (ECID, 1993).

2.5. Oportunidades e Obstaculos a Competitividade

Os aspectos da politica econbmica governamenta que mais atingem a industria de
fertilizantes séo:

. abertura as importacoes e reducao tarifaria crescente;

. recessao no mercado interno;

. implementacédo do programa de desestatizacéo;

. politica monetéria, com a manutencéo das elevadas taxas de juros;

. politica de preco do gés natural.

Como indica a Nota Técnica Inicid do Complexo Quimico, os resultados dessas politicas
sobre 0 complexo quimico brasileiro sdo desastrosos. ha trés anos (90/91/92) a rentabilidade
média do complexo é negativa, prevendo-se comportamento semelhante em 93. A indUstria de

fertilizantes ndo foge a esse padréo. Alids, os resultados negativos apresentados pelo setor, apesar
de anteriores a vigéncia do Plano Collor, parecem ser agravados por este.

De fato, a implantagdo da nova politica industrial e de comércio exterior reformula
profundamente o ambiente competitivo, no qual as empresas brasileiras em gerd, e as de
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fertilizantes em particular, se formam. Isso implica a necessidade de reestruturacéo das bases
técnico-produtivas dessas empresas.

Em vista disso, a analise dos condicionantes da competitividade apresentada a seguir tem
como pano de fundo os desafios postos pela nova politica ao setor. Adicionalmente, essa andlise
referencia-se, também, aos movimentos de reestruturacéo do complexo quimico no mundo. Outro
pressuposto adotado € o de que as vantagens competitivas sdo criadas. 1sso implica dizer que os
obstaculos existentes atuamente para a competitividade da industria podem ser superados, com
base na agdo integrada entre empresas e governo.

2.5.1. Fatoresinternos as empresas

A industria brasileira de fertilizantes apresenta problemas de escala de producdo.
Entretanto, este ndo se constitui em seu maior problema, tendo em vista o éxito alcancado pelos
sucessivos programas de desgargalamento e de otimizacdo das plantas industriais. Isso demostra
gue - pelo menos no segmento de nitrogenados e para algumas empresas do segmento de
fosfatados - j& se detém algum nivel de capacitacdo tecnoldgica. Todavia, de uma maneira geral,
os esforgos de P& D naindustria de fertilizantes no Brasil s80 de pouca expresséo.

O baixo nivel de investimento em P&D é um forte condicionante da competitividade da
industria brasileira, mormente no segmento de fosfatados. Isso porque, as tecnologias disponiveis
ndo se adequam ao tipo das reservas mineradgicas do pais, 0 que implica a necessidade de
esforcos continuados na &rea de P& D, visando melhorar 0 desempenho operaciona dos processos
produtivos desenvolvidos internamente.

No segmento de nitrogenados, as dificuldades de financiamento das estatais tém implicado
cortes significativos de recursos destinados a P&D, o que tem restringido as iniciativas com vistas
a atualizacao tecnoldgica do parque produtivo.

Do ponto de vista do perfil das empresas, observa-se que as empresas privadas nacionais
do setor caracterizam-se, de uma maneira geral, por um baixo nivel de capacitacdo tecnoldgica e
empresarial. 1sso reflete-se em estruturas organizacionais e préticas de administracdo e de
gerenciamente desatualizadas. Esse fator concorre, também, para aumentar as ameagas a
competitividade daindustria (ECID, 1993).

A despeito disso, algumas empresas estéo envolvidas com a implantacéo de programas de
gualidade. Busca-se, através desses programas, a adequacdo dos sistemas de qualidade as
disposicdes da norma I1SO série 9000, para melhorar a performance no mercado externo.
Entretanto, as duvidas levantadas na Nota Técnica Inicid do Complexo Quimico quanto ao
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verdadeiro grau de conscientizacdo da clpula dirigente em relacdo as implicacdes de tal sistema na
politica de recursos humanos e nas préticas gerenciais se aplicam, integralmente, ao setor.

Em resumo, o padréo de gestdo empresarial no setor de fertilizantes €, hoje, um obstéculo
a sua competitividade. A dindmica da competicdo internaciona no setor, premida pela busca
permanente de melhorias de produtividade que possa garantir alguma rentabilidade aos
investimentos, impde profundas modificagbes no padréo familiar de gestdo das empresas
brasileiras. As iniciativas, até entdo, apesar de indicarem a direcdo das mudancas, sdo incipientes
guando contrastadas com os desafios enfrentados.

2.5.2. Fatores estruturais

A estrutura da industria de fertilizantes no Brasil €, ainda, extremamente pulverizada. Em
funcdo disso, as empresas brasileiras ndo possuem escalas empresariais que favorecam o
equacionamento, no ritmo necessario, dos problemas enfrentados pelo parque produtivo nacional.
Além disso, o nivel de integracdo € muito baixo, 0 que, associado ao anterior, impede as empresas
brasileiras de adotarem estratégias tecnoldgicas, mercadoldgicas, de pregos, etc. similares as
empresas lideres do setor, causando reflexos negativos sobre a sua competitividade.

No segmento de nitrogenados, o programa de privatizacdo em curso tende a agravar o
problema de integracdo e de escalas empresariais. ApoOs a sua efetivacdo, a integragdo existente
atualmente entre producéo de matéria-prima basica (gés natural) e de matéria-prima intermediaria
e producdo fertilizantes nitrogenados sera eliminada.  Além disso a opcéo por um modelo de
privatizacdo, calcado na alienacdo de empresas isoladas, tende a agravar 0s sérios problemas de
escalas empresariais vivenciadas pelo setor. Essa desagregacdo empresarial € contréria as
tendéncias do complexo quimico e da industria de fertilizantes no mundo, apontadas nesta Nota
Técnica. Ao mesmo tempo, esse mesmo modelo de privatizacdo tem ensgado, no segmento de
fosfatados, a elevacdo do nivel de integracdo das empresas, como ja resgistado.

No que se refere as condicOes de acesso as matérias-primas, no segmento de fosfatados as
empresas convivem com grandes dificuldades em relacdo a qualidade e prego da matéria-prima
disponivel. O fato € que a natureza das ocorréncias mineraldgicas do pais implica a obtencéo de
um produto de menor qualidade e custo de producdo superior ao registrado nos paises lideres.
Esse diferencia de custo desfavoravel a producdo naciona ampliase a0 longo da cadeia
produtiva, restringindo as possibilidades de competitividade do produto nacional. Por outro lado,
as especificacbes da rocha fosfética brasileira impedem a utilizacdo das tecnologias tradicionais
disponiveis no mercado. A superacdo desses obstaculos demanda, por parte das empresas,
elevados investimentos em P&D e, da parte do Estado, politicas de estimulo a criacdo de
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vantagens competitivas pelas empresas, aém da reestruturacdo e atualizacdo tecnoldgica dos
centros de pesqguisa sobre fertilizantes.

No segmento de nitrogenados, o preco atual do gas natural ameaca a sua competitividade.
Esse problematende a se agravar com aretirada do Estado do setor.

Outros fatores estruturais que repercutem negativamente sobre a industria brasileira de
fertilizantes sGo o reduzido tamanho do mercado e a sazondidade da demanda interna. A
superacdo desses fatores demanda agdes de governo e das empresas.

2.5.3. Fatores sistémicos

Os seguintes fatores sistémicos afetam a competitividade da indUstria brasileira de fertilizantes:

i) alto custo de transporte;

i) caréncia de infra-estrutura tecnoldgica (Universidades, Centros de Pesquisa, Tecnologia
Industrial Basica);

iii) carga fiscal inadequada. Os produtores de fertilizantes nos paises lideres arcam com
uma carga fiscal inferior a do produtor nacional. Com isso, 0 produtor estrangeiro esta se
beneficiando com a reducdo das aiquotas de importacdo. Os produtores nacionais reivindicam
isonomia de condigoes.

iv) elevados custos financeiros, derivados de taxas de juros do mercado interno superiores
as do mercado externo. A politica monetéria governamental, na qual 0s juros permanecem em
patamares elevados, repercute negativamente sobre o setor. O crédito de curto prazo ndo sb esta
muito caro, como também escasso.

V) custos de investimentos superiores aos niveis internacionais, em funcdo das
especificidades dos processos produtivos no Brasil e de ineficiéncia ou baixa competitividade dos
fornecedores nacionais. Com relacdo a esse Ultimo aspecto, a abertura do mercado e o fim da
politica de privilégio do similar nacional tendem a eliminar esse fator e, provavelmente, 0s novos
investimentos n&o sofreréo esse condicionamento.

vi) politica agricola instavel. Na visdo das empresas e instituicbes ligadas oa setor que
foram entrevistados, esse € um dos fatores sistémicos mais danosos, uma vez que afeta a demanda
interna de fertilizantes. Ao governo compete a implementacd de uma politica agricola que
assegure as margens de ganho do produtor rural, condicdo esta necessaria para estimular o
aumento da produtividade no campo e, consequientemente, do consumo de fertilizantes.

vii) politica tariféria. Em 1988, as liquotas de importagdo comegaram a mudar, como fruto
de acordo entre as empresas e 0 governo (lbrafos, 1992); em 1990, completou-se esse processo
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de reducdo, com poucos produtos mantendo um nivel minimo de aiquota (uréia-10%; &cido
fosforico-5%; e TSP, MAP e DAP-10%). O setor deslocou-se, abruptamente, de uma situagéo de
elevada protecéo tarifaria do seu mercado interno, para uma outra, de quase total abertura desse
mercado. Como aindustria nacional ainda ndo possui vantagens competitivas que a singularize no
mundo, os impactos dessa nova politica tariféria sobre a competitividade variam em funcéo do
nivel de precos no mercado internacional.

viii) politica de normalizag3o e certificacdo de qualidade. E frequente a queixa contra o
sistema de normalizacéo e de certificacdo de qualidade dos produtos. Existem inUmeras
instituicdes, ligadas a diferentes Ministérios que atuam na &rea, 0 que tem gerado choques entre as
atuacOes e a inexisténcia de responsabilidades e competéncias claramente definidas. Além dessa
superposicéo de funcgdes, 0s orgéos ndo estdo devidamente equipados e capacitados para o
exercicio efetivo de fiscalizag&o.
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3. PROPOSICAO DE POLITICAS

Deve-se considerar que a politica de um pais em relacdo aos seus setores produtivos ndo
pode ser condicionada, apenas, por diferenciais monet&rios entre as dternativas de producdo
interna e de abastecimento externo. Outros fatores tém que ser levados em consideracéo, inclusive
aqueles que se voltam a criagdo de vantagens competitivas para a consolidacéo do parque
produtor nacional.

Os fertilizantes so tidos por todos os paises industrializados como produtos estratégicos,
devido a estreita vinculagdo existente entre esses insumos e 0s nivels de produtividade agricolae a
producdo de aimentos. Em funcéo dessa percepcao e das caracteristicas da industria (intensiva em
capital, baixo nivel de retorno dos investimentos), presencia-se um avango no cen&io mundia da
participagdo estatal, com os EUA configurando-se como uma excegdo a essa regra (Capitulo 1
desta Nota).

E 16gico que ndo se adota aqui a idéia de que se o setor € estratégico, ele deve ser estatal.
A logica prevalecente € a de que a necessidade de atuacdo do Estado, enquanto agente
estruturante e de fomento, € funcdo direta do grau de importancia dos setores produtivos para o
desenvolvimento nacional. A partir desse critério de avaliagdo, ndo se pode negar a prioridade de
acéo do Estado, com vistas a estruturagdo e fomento da indUstria brasileira de fertilizantes,
mediante adocdo de politicas especificas.

3.1. Politicas de Reestruturacao Setorial

O programa de privatizacdo em curso no pais pode ser usado como um dos pilares
fundamentais para a restruturacdo desejada e necesséria. Todavia, para cumprir esse papel, a sua
configuracdo deve ser gjustada para garantir:

. atualizacdo tecnoldgica do parque industrial nacional;

. capacitacdo empresarial para desenvolver os negdcios no setor;

. avango do processo de integracao entre e intra cadeias produtivas;

. elevacdo das escalas empresariais.

Esse esforco deve ser complementado por iniciativas dos proprios grupos empresariais
interessados na privatizagdo. A andlise do setor torna clara a necessidade da sua reestruturagdo no
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sentido da concentracdo das empresas, para que se possa acancar competitividade. A
privatizagdo deve ser usada como instrumento dessa reestruturagéo.

Por outro lado, faz-se necessario uma politica de preco do gas natural que o aproxime dos
niveis dos principais paises concorrentes e que leve em consideracéo a necessidade de se garantir a
competitividade do segmento produtor de nitrogenados. Essa competitividade € vital para o
crescimento da agricultura brasileira.

3.2. Politicas de M oder nizacéo Produtiva

Algumas empresas estdo envolvidas com a implantacdo de programas de qualidade total.
Busca-se, através desses programas, a adequacao dos sistemas de qualidade as disposicdes da 1SO
série 9000, para melhorar 0 desempenho no mercado externo. Entretanto, as duvidas levantadas
na Nota Técnica Inicial do Complexo Quimico quanto ao verdadeiro grau de conscientizacdo da
cUpula dirigente em relagdo as implicacdes de tal sistema na politica de recursos humanos e nas
préticas gerenciais se aplicam, integralmente, ao setor.

Quanto ao desempenho tecnolégico, os esforcos de P&D na industria de fertilizantes no
Brasil sGo de pouca expressao, apesar do setor contar com empresas com alguma tradicéo na érea.

Portanto, politicas de modernizacdo produtiva devem visar, por um lado, a
conscientizacao da necessidade, imperiosa para competitividade, da adogdo das novas tecnologias
organizacionais, inclusive no que diz respeito as suas implicagdes para a politica de Recursos
Humanos.

Por outro lado, cumpre incentivar a criagcéo de estruturas de P&D (no seu sentido amplo),
tanto através de medidas fiscais, como através de financiamentos. Nesse sentido, 0 estimulo a
parceria com universidades e centros de pesquisa € visto como um caminho a ser perseguido. Para
iSO, € necessaria a reestruturacdo dos centros de pesquisas voltados para a area de fertilizantes e
daagricultura (CEFER/IPT, EMBRAPA).

E importante observar que o setor de fertilizantes € altamente beneficiado com o progresso
técnico na agricultura. Nessa area, esforcos estatais de P&D, cujo modelo da EMBRAPA ja foi
exemplar, se constitui, na pratica, uma forma de pesguisa cooperativa. De qualquer forma, a
formacdo de rédes de pesguisa em fertilizantes, envolvendo empresas, centros de pesquisas e
universidades, € uma dternativa que deve ser incentivada, tendo em vista contrabalancar o
pegueno porte empresarial relativa das empresas brasileiras.
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3.3. Politicas Relacionadas aos Fator es Sistémicos

A superacdo dos entraves sistémicos a competitividade do setor depende, em primeiro
lugar, da superacdo dos problemas relacionados a estabilizacdo da economia brasileira. Por sua
vez, dentre os fatores sistémicos apontados no item 3.3, apenas aqueles que se referem a politica
tributaria, agricola e de fiscaizacdo dos produtos finais sdo especificos do setor de fertilizantes.

A atual politica tributéria, que estabelece tarifas fixas por natureza de produto, parece
inadequada para lidar com as peculiaridades da competicdo internacional na indlstria de
fertilizantes. Por isso, recomenda-se a ado¢do de uma politica tarifaria de aliquotas méveis, que
varie em funcdo do nivel de precos no mercado internaciona que, por sua vez, é afetado pela
sazonalidade da demanda.

A instituicdo de uma politica agricola que garanta as margens de ganho do produtor rural é
condicdo extremamente necessaria para ampliar 0s niveis de consumo interno de fertilizantes. O
incentivo a produtividade agricola tem impactos importantes, ndo s6 no setor primério, mas
também na competitividade da indUstria de fertilizantes.

Também no enfrentamento de sazondidade, as agdes do Estado devem ser coadjuvadas
por acbes das empresas, que precisam investir para acancar niveis de eficiéncia produtivas
similares aos dos paises lideres. Dessa forma, elas se habilitam a ocupar espagos crescentes no
mercado internaciona, minimizando os efeitos da sazonalidade sobre o seu desempenjo. Da
mesma forma, a expansdo do mercado interno depende, em parte, de investimentos das empresas
em assisténcia técnica ao consumidor, em pesguisa e desenvolvimento, €etc.

No plano de acBes voltadas a regulamentacdo, ao Estado cumpre exercer, com efetividade,
a fiscalizacéo sobre a qualidade dos produtos finais. Para tanto, a reestruturacdo e reequipamento
das instancias fiscalizadoras sdo fundamentais. A centralizacéo das atribuices de regulamentacéo
no Ministério da Agricultura seriarecomendavel.

Finalmente, ha que se considerar a insercdo do setor no Mercosul. No momento, 0s
fertilizantes brasileiros ndo sdo ameacados por importacdes sul-americanas. Porém, as extensas
reservas de gas natura da Argentina representam, potenciamente, uma ameaca a0 segmento de
nitrogenados. Essa situacdo deve ser levada em consideracdo nas negociagbes em torno da
comprado gas argentino pelo Brasil.

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



62

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

4. INDICADORES DE COMPETITIVIDADE

A competitividade , vista como um conceito dinamico, implica os seus indicadores levarem
em conta aspectos qualitativos e quantitativos, bem como a capacidade de se mudarem as forgas
estruturais da industria através de estratégias empresariais. Ou sgja, a competitividade de uma
industria deixa de ser somente a conquista da melhor posicdo competitiva no mercado, para ser
entendida como a capacidade daindUstria criar novos mecanismos para manter esta posicao.

Diversos indicadores de competitividade citados na literatura especidizada s&o
relacionados com suas respectivas formas de mensuragdo, grupados por fungdo: eficiéncia,
desempenho e capacitacdo. Cabe observar que varios indicadores incorporam também mais de um
conceito funcional, tornando dificil estabelecer uma divisdo clara entre eles. (NACIT, 1991)

Em decorréncia das caracteristicas estruturais e dos condicionantes bésicos da
competitividade da industria de fertilizantes no Brasil, conforme analisado anteriormente (Capitulo
2), destacam-se como varidveis relevantes a serem utilizadas como indicadores de competitividade
do setor:

. comportamento dos precos domésticos e internacionais de fertilizantes;

. produtividade da indUstria de fertilizantes;

. grau de difusdo tecnoldgica no setor;

. nivel de organizac&o industrial;

. comportamento das exportacoes,

. adequabilidade ao mercado barsileiro;

. esforgo tecnoldgico daindustria brasileira.

O Quadro 3 apresenta 0 elenco de indicadores da competitividade que melhor se

aplicam ao setor de fertilizantes, agrupados por funcéo (eficiéncia, desempenho e capacitacéo),
com sugestdes de possiveis "medidas’ da competitividade da industria brasileira.
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QUADRO 3

INDICADORES DE COMPETITIVIDADE

FUNCAO

| NDI CADORES

MEDI DAS
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ANEXO:

PESQUISA DE CAMPO - ESTATISTICASBASICASPARA O SETOR
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PESQUISA DE CAMPO
ESTATISTICASBASICAS

Amostra original: 46
Questionarios recebidos: 15

1. Caracterizacéo

Setor Fertilizantes

1.1 Variéveis Bésicas; valores totais em 1992

(US$ mil)
Faturamento 1.361.245
Investimento 106.035
Exportagbes 42.126
Emprego direto na producéo (n° empregados) 6.046

2. Desempenho

2.1 Desempenho Econémico: evolugao dos valores médios

(US$ mil)
1987-89 1992 Variagdo (%)
) 2 /(1)
Faturamento 103.144 97.232 -5,73
Margem de lucro (%) 30,02 26,52 -11,66
Endividamento (%) 39,28 39,40 0,31
Investimento nd 7.069 n.d.
Exportagles 1.760 3.009 70,97
ExportagBes/Faturamento (%) 1,71 3,09 80,70
Importagdes insumos-componentes 11.608 20.733 78,61
Importactes insumos/Faturamento (%) 10,45 19,80 89,47
Importactes de bens de capital 34 217 538,24
Importactes de bens de capital/Faturamento 0,03 0,22 633,33
Utilizagdo da capacidade (%) 73,40 66,82 -8,96
Emprego direto na producdo (n° de empregados) 557 403 -27,65

2.2 Principal Motivagdo do Investimento em Capital Fixo
(% de empresas)

1990-92 1993-95
Modernizago 66,7 85,7
Ampliacdo 25,0 14,3
Ambos 8,3 0
NUmero de respondentes 14 10
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2.3 Desempenho Produtivo: evoluggo dos valores médios

Variavel Unidade  1987-89 1992
Niveis hierérquicos n° 6,67 4,66
Prazo médio de producgéo dias 13,08 10,60
Prazo médio de entrega dias 15,32 16,29
Taxa de retrabalho % 0,95 1,03
Taxa de defeitos % 1,09 1,00
Taxade rejeito de insumos % 0,45 0,48
Taxa de devolucdo de produtos % 0,41 0,25
Taxa de rotagcdo de estoques dias 46,71 28,86
Paradas imprevistas dias 33,89 32,85

2.4 Atributos do Produto em 1992 em Relacéo a 1987-89
(% de empresas)

menor igual maior n&o respondeu

Nivel de precos 86,7 6,7 6,7 0
Nivel de custos de producdo 60,0 26,7 13,3 0
Nivel médio dos saléarios 40,0 20,0 33,3 6,7
Grau de aceitagdo da marca 6,7 53,3 33,3 6,7
Prazos de entrega 33,3 53,3 6,7 6,7
T?mpo de ?&nvol_v_l merjto de novos 71 214 0 714

modelos'/ especificactes
Eficiéncia na assisténcia técnica 13,3 60,0 20,0 6,7
Contetdo/ sofisticacao tecnologica 0 46,7 33,3 20,0
Conformidade as especificacOes técnicas 0 60,0 33,3 6,7
Durabilidade 0 35,7 7,1 57,1
Atendimento a especificagdes de clientes 6,7 40,0 40,0 13,3
3. Capacitacdo

3.1 Grau de Formalizagdo do Plangjamento da Empresa
(% de empresas)

N&o existe nenhuma estratégiaformal ou informal 6,7
Existe estratégia desenvolvida, disseminada informalmente 46,7
Existe estratégia desenvolvida, disseminada periodicamente 13,3
Existe estratégia desenvolvida, disseminada periodicamente com o 333
envolvimento dos diversos setores da empresa '
NUmero de respondentes 15
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3,2 Fontes de Informag&o Utilizadas na Definigdo de Estratégias
(% de empresas)

Midia em gera 53,3
Participacédo em atividades promovidas por associacfes de classe 73,3
Revistas especializadas 33,3
Feiras e congressos no pais 40,0
Feiras e congressos no exterior 20,0
Visitas a outras empresas no pais 46,7
Visitas a outras empresas no exterior 6,7

Universidades/ centros de pesguisa 13,3
Consultoria especializada 13,3
Banco de dados 46,7
Pesquisas proprias 80,0
NUmero de respondentes 15

3,3 Tecnologias/ Servicos Tecnoldgicos Adquiridos em 1991/1992

(n° de empresas)
Total no Brasil no exterior
Tecnologia de terceiros 1 0 1
Projeto bésico 0 0 0
Projeto detalhado 1 0 1
Estudos de viabilidade 2 2 0
Testes e ensaios 2 2 0
Metrologia e normalizagéo 0 0 0
Certificacdo de conformidade 0 0 0
Consultoria em Marketing 2 2 0
Consultoria gerencial 5 5 0
Consultoria em qualidade 4 4 0
NUmero de respondentes 7 7 1
3.4 Esforco Competitivo: Dispéndio nas varidveis/Faturamento
(%)

1987-89 1992
P&D 0,32 0,03
Engineering 0,10 0,08
Vendas 7,34 7,80
Assisténcia técnica 0,11 0,11
Treinamento de pessoal 1,24 0,58
3.5 Treinamento Sistematico

(n° de empresas)

Empresas que néo realizam qualquer treinamento 1
Empresas que treinam 100% dos empregados na atividade:
Geréncia 0
Profissionais técnicos 0
Trabahadores qualificados 0
Operadores/ empregados 0
NUmero de respondentes 12
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3.6 Estrutura do Pessoal Ocupado em 1992

Distribuicdo Pessoa de nivel
por atividade superior/total na
atividade
(%0) (%0)

P& D 2,91 50,0
Engenharia 2,16 26,12
Producéo 41,81 2,99
Vendas 10,01 42,52
Assisténcia técnica 1,75 52,70
Manutencéo 10,92 6,95
Administragdo 30,45 25,51

3.7 Idade de Produtos e Equipamentos

(n° de empresas)
aé5anos 6all0anos masdel10 total de
anos respondentes
Produto principal 1 2 12 15
Equipamento mais importante 0 4 11 15
3.8 Geragdo de Produtos e Equipamentos
(n° de empresas)
dltima penditima anteriores ndo sabe total de
respondentes
Produto principal 5 4 1 2 12
Equipamento mais importante 3 5 2 3 13
3.9 Intensidade de Uso de Novas Tecnologias e Técnicas Organizacionais
(n° de empresas)
1987-89 1992

baixa média ata baixa média ata
Dispositivos microeletrdnicos 10 1 0 10 2 0
Circulo de controle da qualidade 10 1 0 10 1 0
Controle estatistico de processo 10 1 0 9 1 1
Métodos de tempos e movimentos 10 1 0 10 1 0
Células de producéo 11 0 0 10 1 0
Just in time interno 10 0 1 9 1 1
Just in time externo 8 2 1 7 2 2
Paticipacdo em just in time de clientes 9 2 0 9 1 1

Obs.: Para 0 uso de dispositivos microeletronicos séo consideradas empresas de baixa intensidade de uso
aquelas que os utilizam em até 10% das operacOes, média intensidade entre 11 e 50% e alta intensidade
acima de 50%. Para o uso de técnicas organizacionais sdo consideradas empresas de baixa intensidade
aquelas que envolvem até 10% do empregados ou das atividades, média intensidade entre 11 e 50% e dta
intensidade acima de 50%.
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3.10 Situacdo em Relacéo a | SO-9000
(n° de empresas)

N0 conhece 5
Conhece e ndo pretende implantar

Realiza estudos visando aimplantacéo

Recém iniciou aimplantacdo

Esta em fase adiantada de implantacéo

Ja completou aimplantacdo mas ainda ndo obteve certificado
Ja obteve certificado

OO FrOh~bH

3.11 Controle de Qualidade na Producéo
(n° de empresas)

1987-89 1992

N&o realiza 1 1
Somente em produtos acabados 6
Em algumas etapas 0
Em etapas essenciais 4
Em todas as etapas 2

w o oo

NUmero de respondentes 13 15

4. Estratégias

4.1Direcd0 da Estratégia de Produto
(n° de empresas)

Direcionar exclusivamente para o mercado interno 10
Direcionar exclusivamente para 0 mercado externo 0
Direcionar para 0 mercado interno e externo 5

NUmero de respondentes 15

4.2 Estratégia de Produto
(n° de empresas)

mercado interno mercado externo

(6]
o

Baixo preco

Forte identificagdo com a marca

Pequeno prazo de entrega

Curto tempo de desenvolvimento de produtos
Elevada eficiéncia da assisténcia técnica
Elevado contetido/ sofisticagao tecnoldgica
Elevada conformidade a especificactes técnicas
Elevada durabilidade

Atendimento a especificacfes dos clientes

N&o ha estratégia definida

QU O UINEF ONO

(el o eoNoNeoNelNolNolNolNo)

=
(6]

NUmero de respondentes
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4.3 Estratégia de Mercado Externo - Destino

(n° de empresas)

Mercosul

Outros paises da América Latina
EUA e Canada

CEE

Paises do leste europeu

Japdo

N&o ha estratégia definida

[oNeolNolNeoNeoNoNol

4.4 Motivagdo da Estratégia Atua

n° de empresas

% de empresas

Retracdo do mercado interno

Avanco da abertura comercial no setor de producdo da empresa
Avanco da abertura comercial nos setores compradores da empresa
Crescente dificuldade de acesso a mercados internacionais
Globdizagdo dos mercados

Formac&o do Mercosul

Novas regulamentacGes publicas

Surgimento de novos produtos no mercado interno

Surgimento de novos produtores no mercado interno

Exigéncia dos consumidores

Elevagdo das tarifas de insumos bésicos

Diretrizes dos programas governamentais

10

PO OONEFPFOOR A~

71,4
28,6
7,1
0
0
7,1
14,3
0
0
35,7
28,6
7,1

NUmero de respondentes

-
N

100,0

4.5 Estratégia de Compra de Insumos
(n° de empresas)

Menores pregos 11
Menores prazos de entrega

Maior eficiéncia da assisténcia técnica

Maior contelido tecnolégico

Maior conformidade as especificactes técnicas
Maior durabilidade

Maior atendimento de especificagbes
particulares

N&o ha estratégia definida

NOUI- OW

=Y

NUmero de respondentes

4.6 RelagBes com Fornecedores

(n° de empresas)

Desenvolver programas conjuntos de P & D

Estabelecer cooperacdo para desenvolvimento de produtos e processos

Promover troca sistemética de informages sobre qualidade e desempenho dos produtos

Manter relacionamento comercial de LP com fornecedores fixos
Realizar compras de fornecedores certificados pela empresa
Realizar compras de fornecedores cadastrados pela empresa

Redlizar compras de fornecedores que oferecem condigdes mais vantajosas a cada momento

1

OwhrhoonN

NUmero de respondentes
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4.7 Estratégia de Financiamento dos Investimentos em Capital Fixo
(n° de empresas)

Recursos proprios gerados pela linha de produto 12
Recursos proprios gerados pelas outras areas do grupo empresarial
Recorrer a crédito publico

Recorrer a crédito privado interno

Recorrer a crédito externo

Recorrer aformas de associagdo

Captar recursos nos mercados internos de valores

Captar recursos nos mercados externos de valores

N&o ha estratégia definida

WO WEFRrNWRAD

=
(6]

NuUmero de respondentes

4.8 Estratégia de Gestdo de Recursos Humanos
(n° de empresas)

Oferecer garantias de estabilidade 1
Adotar politica de estabilidade sem garantias formais
N&o adotar politicas de estabilizacdo

Promover arotatividade

N&o ha estratégia definida

N~ WO

NUmero de respondentes 15

4.9 Definicdo de Postos de Trabalho
(n° de empresas)

Definir postos de trabalho de forma estreita e rigida 1

Definir postos de trabalho de forma estreita mas incentivar os trabalhadores a
executarem tarefas fora da definicdo dada

Definir postos de trabalho de modo amplo visando alcangar polivaléncia

N&o definir rigidamente os postos de trabalho de modo que a gama de tarefas varie
consideravelmente

N&o ha estratégia definida

N O N O

NUmero de respondentes 15

4.10 Estratégia de Producéo
(n° de empresas)

Reduzir custo de estoques 9
Reduzir consumo/ aumentar rendimento das matérias-primas
Reduzir consumo/ aumentar rendimento energético

Reduzir necessidades de mé&o-de-obra

Promover desgargalamentos produtivos

Reduzir emissdo de poluentes

N&o ha estratégia definida

Oh~hwWwoIN b~

NUmero de respondentes 15
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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