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INTRODUCAO
Contexto dos negocios

Existe hoje uma diversidade de necessidades de mercado. Além disso a
concorréncia vem se acirrando, principalmente no mercado de servigos, ano apds
ano. Isso faz com que as empresas tenham que atuar de forma diferenciada e
oferecendo produtos e servigos a baixo custo. Vavra (1993), afirma que certamente
os profissionais de marketing jamais competiram anteriormente em um mercado
como o de hoje. Os consumidores estdo ficando cada vez mais exigentes e querem
servigos prestados de 6tima qualidade a prego inferior. A obtengdo de
conhecimento do cliente e de suas necessidades se torna uma tarefa cada vez mais
desafiadora e complexa, uma vez que os consumidores estdo se tornando mais

exigentes e diversificados.

O ambiente competitivo contemporaneo, estd gerando a necessidade de que
as empresas atuem de forma cada vez mais rapida, inovadora e, com foco no
mercado. Para atendr aos desafios, a organizagdo deve estar consciente da
necessidade de competir, ndo de forma isolgt_da, mas através de redes de
organizagoes, estabelecendo éntre os menbros de sistenﬁa, uma relagdo fornecedor-
cliente de longo-prazo. Entretanto, faz-se essencial que toda a rede se estruture para
a experimentacdo e a busca do conhecimento profundo dos seus parceiros
apoiando-se em tecnologias que permitam a intimidade através da didlogo,

interatividade e conectividade.



Neste contexto o Marketing de Relacionamento resgata a fungao integradora
do marketing, oferecendo metodologia e ferramentoas para trazer o cliente (ou
"parceiro") para a estratégia da organizag@o através de interagdes mais produtivas e
da disseminagdo da informagédo entre as organizagbes e dentro das organizagdes
rompendo barreiras externas e internas, praticando assim, o Marketing de

Relacionamento.

Marketing de Relacionamento

O Marketing de Relacionamento, ¢ uma filosofia empresarial na qual se
busca alcangar vantagem conpetitiva através da habilidade em relacionar-se no

mercado com clientes e toda a infra-estrutura.

O contexto de Marketing de Relacionamento

Por algum tempo, Marketing de Relacionamento, foi considerado uma
abordagem que se referia somente as relagdes entre cofnprador e vendedor, onde
uma organizagdo buscaria estabelecer, fortalecer e desenvolver relagdes de longo
prazo com clientes potenciais e atuais (Vavra: 1993, Holtz: 1993, Berry: 1995,
Levitt: 1985, Palmer: 1994, dentre outros). Evans e Laskin (1994) por exemplo,
definiram o Marketing de Relacionamento como “um processo onde a firma
constréi aliangas de longo prazo tanto com cliéntes atuais e em perspectiva de
forma que comprador e vendedor trabalham em direg¢do de um conjunto comum de

objetivos especificos ”.



Entretanto mais recentemente, autores, tais como McKenna (1993), Morgan
e Hunt (1994 e 1995), Gummenson (1994), dentre outros, alertaram para outros
relacionamentos relevantes para a oferta de valor aos clientes. Segundo esta visdo
mais ampla, o Marketing de Relacionamento deve considerar todos os
relacionamentos que possam influenciar na satisfagdo dos clientes, tais como:
relacionamento com fornecedores (fornecedores de bens e servigos),
relacionamentos laterais (concorréncia, organizagdes ndo lucrativas, governo),
relacionamentos internos (unidades de negocios, areas funcionais, empregados) e

relacionamentos com fornecedores (intermediarios, consumidores finais).

Sendo assim, segundo Hunt e Morgan (1995) definem:

“Marketing de Relacionamento se refere a todas as
atividades dirigidas a estabelecer, desenvolver e manter as trocas

relacionais de sucesso”.

Sheth (1994), de forma bastante completa e concisa apresenta a seguinte

definigdo :

“Marketing de relacionamento envolve a criagdo e
distribuicdo de valor através da cooperagdo mutua e

interdependéncia”.



Uma grande questdo .aqui se levanta. Para haver cooperagdo mutua e

interdependéncia deve haver confianga e comprometimento ?

Day e Klein (1987) classificam o comportamento negociador em relagio a
perspectiva de tempo e a perspectiva de ganho em quatro tipos de comportamento.
Quando o relacionamento € de curto prazo e existe a preocupagdo de se maximizar
os ganhos individuais temos um comportamento competitivo. O comportamento de
comando foca no ganho individual mas com um relacionamento de longo-prazo.
Neste caso um lado é mais forte que o outro e coercitivamente este acaba
prolongando o relacionamento um vez que ele tem ganhos individuais. No
comportamento cooperatiVo o relacionamento ¢ de curto prazo porém existem
ganhos para ambos. Por exemplo quando duas empresas se juntam para resolver
determinado problema. Assim que alcangam o que queriam se separam. Quando
essas empresas se juntam porém por um tempo grande ou por um longo-prazo, e

ambas ganham com isso, temos entfo o comportamento coordenativo.

E ¢ esse comportamento que vai nos interessar, pois industria e
distribuidores devem trabalhar juntos para distribuirem valor através de cooperagio
mutua e interdependéncia. Deve haver confianga e comprometimento entre as
partes para que esse relacionamento seja de longo-prazo e produtivo e dessa forma

consiga atender o cliente, satisfazé-lo e distribuir valor.

E quais serdo as variaveis que influenciam no comportamento coordenativo ?



Hunt e Morgan dizem que essas varidveis s@o o custo de terminar o
relacionamento, os beneficios do relacionamento, os valores compartilhados, a

comunicagdo, e a existéncia ou ndo de comportamento oportunistico.

J4 Dabholkar defende que as variaveis que influenciam no comportamento

coordenativo sdo as influéncias individuais e organizacionais e o ambiente externo.

Relacionamento com os canais de distribui¢cdo

Devido a necessidade de concorrer reduzindo custo e aumentando marketing
share houve um distanciamento da industria com o conslum"idor. Frazier e Antia
(1995) dizem que com o intuito de aumentar o market share, as indudstrias
multiplicaram seus canais de distribuigdo baixando a dependéncia com relagdo aos
distribuidores. Isso acabou piorando o relacionamento entre os dois. Para baixar
custos as industrias reduziram pessoal o que abaixou a coofdenag:éio com relagdo
aos distribuidores e também acabou com certas fungdes aumentando os
investimentos por parte dos distribuidores. Isso também piorou o relacionamento

industria distribuidor.

Hoje para concorrer no mercado rural

Para que uma industria possa concorrer atualmente no mercado rural, ela
deve entregar servigo ao consumidor final, uma vez que seus produtos sdoguase-

commodities.



Tejon Megido e Xavier (1995) mostram o exemplo de “uma pipoca pronta
para “estourar” no microondas, com a chancela de Paul Newman (“Newman's
Own”) e com garantia de qualidade de “sua propria producdo”, que pode ser
encontrada nas redes de supermercados dos EUA e nas lojas de importados do
Brasil. Um produto com valor agregado “percebido” pelos consumidores e
conveniéncia no preparo, associado a valores de satde (all natural lightly salted) e
diferenciado da commodity milho de pipoca. Um parceiro de tantos outros produtos
diferenciados que hoje singram os mares do negécio de alimentos, fibras e

derivados das matérias-primas vegetais e animais.”

“Esse negocio envolve desde a pesquisa genética das sementes da milho-
pipoca, passando pela tecnologia de plantio, qualidade da colheita e armazenagem,

até a embalagem, distribuicdo e estratégia de comunicag¢do com o mercado.”

Na area de insumos, bens de produgdo e servigos para a produgdo
agropecudria, substanciais investimentos em tecnologia sdo feitos pelas empresas,
principalmente por aquelas de atuagdo internacional. Inversdes que muitas vezes
alcancam volumes no minimo uma dezena de vezes maior que o setor privado no
Brasil tém conseguido investir em P&D, na ultima década, no mesmo segmento. E
tudo isso € necessario para agregar valor e mais que isso, entregar servigo ao

consumidor final.

Existe uma necessidade de repensar a estrutura de distribuicio

Qual realmente é o objetivo da industria ? E o de entregar valor e satisfagdo

para o consumidor final. A induastria pode distribuir diretamente utilizando-se da
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tecnologia da informagdo e ainda pode buscar parcerias com o canal de
distribui¢do. Com uma parceria eficiente induastria, distribuidores e consumidor
final saem ganhando. Isso porque os dois primeiros podem focar seus esforgos
naquilo que realmente sabem fazer de melhor e o consumidor final se beneficiara

disso.

Porém qual € o papel do canal de distribuicdo, agregar custo ou agregar valor
? Para que haja satisfag@o e eficiéncia é importante que agregue valor e ndo custo.
Como foi dito os consumidores estdo ficando cada vez mais exigentes e querem

servigos prestados de 6tima qualidade a prego inferior.

Objetivo da Pesquisa

Verificar quais sdo as variaveis individuais e organizacionais relevantes para
definir um comportamento coordenativo entre a industria e o distribuidor no

mercado rural.

Metodologia

A pesquisa foi do tipo exploratoria, “pois visa prover o pesquisador de maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva” e
qualitativa. Primeiramente foi feita uma revisdo bibliografica do tema escolhido e

posteriormente deu-se inicio a pesquisa qualitativa de campo.

'MATTAR, Fauze Najib. Pesquisa de marketing. - Edi¢do compacta - Sio Paulo: Atlas, 1996



O método de coleta de dados se deu a partir de entrevistas em profundidade
com Diretor de Marketing ou cargo compativel na industria e varejo. Foi elaborado
um questionario (em anexo) para me auxiliar durante a entrevista e para que eu

ndo correce o risco de perder nenhuma informag3o.
A amostra foi ndo probabilistica e do tipo por conveniéncia e foi a seguinte:
« Uma empresa produtora no setor de ferilizantes
« Trés grandes distribuidores desta empresa

Além da revisdo bibliografica e da pesquisa de campo foi feita uma analise
detalhada das informagdes obtidas com posterior delineamento dos resultados e

conclusdo do relatoério final.

Por ser, o mercado rural, bastante grande abrangendo diversos setores,
decidimos focar nossa pesquisa no setor de Fertilizantes. Assim poderiamos estudar
melhor o setor e ndo correriamos o risco de perder o foco do trabalho pela

imensidiao do mercado.

Resultados

Por meio da andlise critica das entrevistas, do conhecimento obtido pela

revisdo bibliografica e pelas conversas e discugdes com os entrevistados,
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professores e pessoas com conhecimento sobre o assunto, pude constatar que o
objetivo maior da industria e dos distribuidores €, assim como de todas as
empresas, o de gerar lucros. E isso é uma necessidade basica de qualquer

organizagdo com fins lucrativos.

Constatei também que a inddstria busca bons distribuidores, ou seja,
distribuidores que que tenham e gerem um bom volume de vendas, que promova a
imagem tanto do produto quanto da empresa fornecedora e que esteja interessada
num relacionamento duradouro. Esse relacionamento de longo-prazo gera

tranquilidade para o fornecedor.

J4 os distribuidores buscam uma industria que seja flexivel (com relagdo a
precos e produtos) e que se “preocupe” com eles. Ou seja, procura fornecedores
que estejam dispostos a ajudéa-los numa fase dificil, que discuta politicas de pregos

diferenciadas por exemplo.

Com relagdo as variaveis individuais e organizacionais relevantes para
definir um comportamento coordenativo entre a induastria e o distribuidor no

mercado rural, pude levantar, ou melhor dizendo, constatar as seguintes:
Variaveis Individuais:

o Troca de informagoes entre o pessoal de cada empresa - esta variavel é
bastante importante para que ocorra, ou pelo menos que se possa vir a

ocorrer um comportamento coordenativo entre industria e distribuidor,
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porque ao haver a troca de informagdes as pessoas de cada uma das
empresas sentira certa cumplicidade para com as pessoas da outra
empresa. Isso porque elas estardo trocando experiéncias, conhecimentos,
dados que antes era uma coisa reservada, ou seja, uma coisa "particular”
do pessoal da empresa. Eles agora passam a dividir isso tudo gerando uma

relagdo de confianga e cumplicidade entre os dois.

Visitas constantes para acompanhamento e auxilio- estas visitas geram,
num primeiro momento, seguranga. Num segundo gera satisfagcdo. A
empresa como um todo e os funcionarios se sentiram seguros ao
perceberem que estdo sendo auxiliados e acompanhados por outra equipe.
Depois de ja estarem se sentindo seguros sentem satisfagdo e conforto de
poderem contar com apoio de uma outra empresa que também estd
preocupada com os mesmos problemas e que estéd disposta a auxiliar e

cooperar.

Treinamento do pessoal - o fato de uma empresa oferecer treinamento
para o pessoal de outra empresa gera o compartilhamento de informagdes,

de experiéncias e uma interdependéncia nasce.

Interesse da for¢a de vendas - se a forga de vendas de um empresa esta
motivada e interessada no nascimento e crescimento de um
comportamento coordenativo entre sua empresa e outra ela trabalhara a
favor disso. Entdo envolver a for¢a de vendas na obtengdo desse

comportamento ¢ bastante importante. E o interesse da for¢a de vendas
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gera estabilidade para a relagdo e também um comprometimento dessa

ara com o relacionamento e para com a empresa "parceira".
p p

Variaveis organizacionais:

Troca de informagoes, comunicagdo, feed-back - isso gera cumplicidade,
transparéncia e confianga na relagdo. As empresas se tornam cumplices ao
trocar informagdes que antes eram particulares. O canal de comunicagio
que se cria entre as duas é muito importante para a agilidade dos negécios.
O processo de feed-back gera transparéncia, cumplicidade e torna as

empresas mais responsaveis frente ao relacionamento.

Ndo existéncia de comportamento oportunistico - gera confianga e
honestidade na relagdo. Quando as empresas percebem que o interesse das
duas é construir um relacionamento em que todas ganhem sem que uma
sufoque a outra, o relacionamento se torna claro e honesto. Isso cria

interdependéncia entre as empresas e uma passa a confiar muito na outra.

Sinceridade - ¢ também uma varidvel muito importante no
relacionamento pois gera comprometimento e conforto no relacionamento.
Saber que sua "empresa parceira" aje com siceridade para com a sua,

mostra maturidade na relagio.

Assisténcia, suporte, compreengdo - se uma empresa da suporte a outra

numa fase problematica, se compreende suas dificuldades e necessidades,
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se da suporte as suas fraquezas, nasce, entre as duas, um relacionamento

onde o comprometimento e a preocupagdo sdo latentes.

o Crenga em que a relagdo é e sera duradoura - o fato de crer que o
relacionamento é duradouro, ja gera estabilidade na relagdo e esta traz
satisfagdo para as empresas, pois sabem que podem confiar na sua

"parceira" .

o Auxilio na tomada de decisées - quando uma empresa auxilia outra na
tomada de decisoes, fica evidente que existe intedependéncia, confianga e

cooperagdo entre elas.

o Investimento de ambos em recursos humanos, no desenvolvimento de
negocio, efc. - 1sso demonstra que as empresas confiam e acreditam no
relacionamento e que estdo se beneficiando disso. Entdao investem
juntamento para o crescimento do negdcio, ou para suprir alguma

deficiéncia existente. Isso gera uma relagdo de interdependéncia.

Durante a entrevista com as pessoas de cada uma das empresas, perguntei,
depois de ter explicado os quatro tipos de comportamentos negociadores de Day e
Klein (1987) (de comando, competitivo, cooperativo e coordenativo)quais eram as
variaveis que definem um comportamento coordenativo entre industria e

distribuidor. Porém nenhum deles soube responder.
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Mas no decorrer da entrevista, a medida em que ia fazendo as perguntas os
entrevistados iam me dizendo quais eram as variaveis individuais e organizacionais
relevantes para se definir um comportamento coordenativo entre indistria e

distribuidor no mercado rural.

Isso mostra que tanto industria quanto distribuidor nio sabem, pelo menos
conscientemente quais sdo essas varidveis, mas que atraves de um estimulo (as
perguntas que eu ia fazendo durante a entrevista) eles me diziam quais eram tais
varidveis. Mas para que haja um comportamento coordenativo essas varidveis

devem ser visiveis para todos.

Entdo, num primeiro monento € necessario que as empresas passem a
enxergar essas variaveis para que depois possam trabalhd-las e a partir disso
poderem maximizar os ganhos relativos a existéncia de um comportamento

coordenativo.

Se industria e distribuidores trabalharem juntos, de forma cooperativa, com
interdependéncia, confianga e comprometimento, certamente conseguirdo distribuir

valor.

Analise do Setor: A Industria de Fertilizantes

O uso de fertilizantes estd associado as técnicas que visam a melhorar

qualitativamente o solo, servindo como poupanga quantitativa do fator terra.
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Segundo dados do livro “Complexo Agroindustrial - o agrobusiness
brasileiro” da Suma Econdmica, no Brasil, cerca de 80% da area cultivada nas
regides Nordeste, Sudoeste, Sul e Centro - Oeste apresentam deficiéncia de fosforo.
Os niveis de potassio no solo sdo baixos, em 25% da area cultivada no Pais. Dai
fica evidente a necessidade da utilizagdo de recursos que propiciem o

enriquecimento do solo, e com isso, a melhora qualitativa da agricultura brasileira.

O contexto historico do setor de fertilizantes

O setor de fertilizantes compreende trés periodos diferentes. O primeiro vai
até o choque do petréleo em 1973, com a demanda e a produg¢do interna de NPK

tendo crescido, respectivamente, 20 e 88 vezes.

No inicio, as industrias estavam mais envolvidas nos estagios finais de
producdo (mistura, granulagdo, armazenagem e distribui¢do), importando a

matéria-prima e os insumos intermediarios.

Por volta da década de 40 e comego dos anos 50, ja4 se encontravam em
atividades algumas das atuais empresas do setor, tais como Trevo, Quimbrasil,

IAP, Copas, Manah, Fertisul, Elekeiroz e Solorrico.

A fabricagdo de matérias-primas cresceu na segunda metade da década de 60, com
o surgimento das unidades de Fosfato e o inicio da produgdo de acido fosforico e

amonia anidra, dentro do Complexo Industrial de Fertilizantes, da Ultrafértil.
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O segundo periodo aparece como causa direta do primeiro choque de
petroleo. O mercado mundial de fertilizantes ficou bastante agitado, com pregos em

elevagdo e dificuldades no abastecimento de matérias-primas.

Em 1974, é langado Programa Nacional de Fertilizantes e Calcareo Agricolas
(PNFCA), voltado a ampliagdo e modernizagdo da produgdo nacional de matérias-

primas e fertilizantes.

Entre 1950 a 1980, o crescimento médio do consumo de fertilizantes no

Brasil foi de 13% ao ano, muito acima dos 4,5% verificados na produgédo agricola.

O terceiro periodo comega com os anos 80, que assinala uma conjuntura
bastante dificil para as empresas. Nos primeiros cinco anos, a industria teve de
encolher dramaticamente a produgdo e operou subsidiados de crédito rural que

provocou redu¢do no consumo de fertilizantes.

Os cinco anos seguintes marcam um desempenho irregular da industria, que
continuou a operar com capacidade ociosa elevada. A sazonalidade do consumo -
mais de 65% concentrado no segundo semestre - provocou pressdo sobre a

distribuigdo e encarece o frete.

Por outro lado, o desempenho irregular da agricultura, em termos de
rentabilidade, dificulta o planejamento do setor. O custo da estocagem de matéria-
prima, que requer capital de giro consideravel, nem sempre é possivel de ser

repassado para o produto, diante da acirrada concorréncia existente no mercado.
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Com base no programa de substituicdo de importa¢des, a industria nacional
de fertilizantes ficou agrupada em trés grupos de produtores: de matérias-primas
bésicas (rocha fosfitica, amonia e enxofre); de intermediarios (acido sulfurico,
acido fosforico e acido nitrico); de fertilizantes simples (nitrogenados e fosfatados)

e misturados a NPK.

Nesse setor de fertilizantes, os principais fatores de concorréncia sdo:
controle e acesso aos recursos naturais, seja pela propriedade de jazidas ou pela
importagdo; dominio da tecnologia e capacidade financeira para realizar

investimentos e carregar estoques.

Portanto, de 1950 a 1974, o consumo de fertilizantes no mundo passou de
13,6 milhdes de toneladas para 83,6 milhdes de toneladas, e outra elevagdo mais
moderada, até 1988, quando atinge o pico de 145 milhdes de toneladas. A partir
desse ano o consumo vem declinando continuamente até 120 milhdes de toneladas,

em 1993.

O decréscimo observado nos anos recentes, marcados por um processo de
desorganizagdo nos mercados mundiais de consumo de fertilizantes quimicos,
ocorreu principalmente no bloco dos paises desenvolvidos, enquanto aqueles em
desenvolvimento registraram crescimento continuo do consumo no periodo
1987/92, insuficiente, no entanto, para contrabalangar a queda verificada no grupo

dos desenvolvidos, a qual acabou por determinar as taxas globais negativas.

As explicagdes possiveis para o declinio verificado encontramos:
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desorganizagdo das atividades agricolas nos paises da antiga Unido Soviética,
atual Comunidade dos Estados Independentes (CEI), provocada pelas

transformagdes politicas iniciadas em 1990;

queda do consumo na Europa Ocidental, a partir de 1985, provavelmente em
funcdo das pressdes do Gatt pela redugdo dos subsidios a agricultura, que
constituem forte elemento de incentivo ao dinamismo desta atividade naquela

regiao;

modificagdo do perfil da producdo agricola nos paises da Europa Oriental,
provocada pela queda dos regimes socialistas e pela readaptagdo dessas

economias aos padroes do mercado, visando a sua integragdo a Unido Européia.

Analise setorial 1990/ 1991 /1992

Ap6s 5 anos consecutivos de queda do valor da produgdo agricola, 1986 a

1990, os anos de 91 e 92 apresentaram pequena recuperagdo, de 1,2% em 91 e

7,0% em 92, quando o valor produzido atingiu US$ 18,3 bilhoes.

Até 1990, as matérias-primas para fertilizantes pagavam aliquotas de

importagdo de até 45%. No ano de 94 essas aliquotas foram reduzidas
consideraveimente. Depois de trés safras consecutivas com a queda das vendas de
fertilizantes -88/89, 89/90 e 90/91 - a demanda da agricultura brasileira voltou
acrescer em 91/92. Porém, as aliquotas para as importa¢Ges de fertilizantes e de

suas matérias-primas haviam sido bruscamente reduzidas, permitindo que a
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conjuntura internacional levasse os pregos internos aos niveis mais baixos dos

ultimos anos.

Em virtude disso, algumas industrias paralisaram a fabrica¢do de alguns

tipos de fertilizantes por falta de competitividade com o produto importado.

Em 1991, persistiram no setor rural os efeitos negativos provocados pelas
incertezas quanto a politica agricola. As medidas de apoio a produgdo
agropecudria, implementadas no més de julho, apesar de divulgadas em época
apropriada, foram insuficientes na sua abrangéncia, ndo gerando a confianga e o

estimulo esperados.

O setor de fertilizantes enfrentou mais um ano sem crescimento fisico no
volume de vendas, que atingiu 8,3 milhdes de toneladas em 1991, contra 8,2

milhdes em 1990

O Brasil consumiu em 1992 cerca de 9,147 milhdes de toneladas de
fertilizantes o que, de acordo com as estimativas da K ANDA, representa um

acréscimo de 7,7% sobre o volume consumido em 1991.

Grande parte da demanda interna foi atendida através das importagdes que
chegaram a, aproximadamente, 3,7% milhdes de toneladas, volume 11,73%
superior a 1991, e das quais 64% desembarcaram nos Portos de Santos e

Paranagua.

20



O representativo volume de importagdes em 1992 se deu em funcdo da
acentuada queda de pregos dos fertilizantes no mercado internacional, devido a
crise econdmica mundial e também aos esfor¢cos da Russia em implementar suas
exportagdes, a baixos precos, a fim de gerar divisas e atenuar sua crise financeira

interna.

Estas importag¢des ocorreram em detrimento da produgdo nacional, que tem
se mantido no nivel de 2 milhdes de toneladas (NPK), a despeito do crescimento de

consumo no ultimo triénio.

Em suma, o crescimento no volume de produgdes de fertilizantes em 1992,
deve-se possivelmente a queda nos pregos internacionais de fertilizantes e
consequentemente dos nacionais, e pregos melhores para os produtos agricolas,

portanto uma relagdo mais favoravel para os agricultores.

1993

As informagdes estatisticas divulgadas pela ANDA e outras entidades do
setor confirmam que a safra 93 apresentou um crescimento em virtude da utilizagao

intensiva de tecnologia, particularmente com relagéo a fertilizantes.

Na regido Centro - Sul a demanda pelo insumo evolui de 6,87 milhdes de
toneladas para 7,99 milhdes de toneladas nos dez primeiros meses do ano de 1993,
relativamente ao mesmo periodo do exercicio anterior, correspondendo a um

acréscimo de 16,3%.
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Outro item a ser ressaltado nesse ano, foi a fato de que em 1993, o Brasil
bateu o recorde de importa¢des de alimentos , superando até o resultado de 1986,
quando em conseqiiéncia do aumento de renda proporcionado pelo Plano Cruzado

, cresceu o consumo de comida.

Nesse ano agricola, o Brasil importou mais de 8,5 milhdes de toneladas de
arroz, feijdo, soja, milho, trigo e algoddo. No ano do Cruzado, havia comprado 8,1

milhoes .

Em 1992, o Brasil exportou mais 13,1 milhdes de toneladas de seis principais
produtos agricolas e importou, desses mesmos produtos, 6,5 milhdes ; em 1993,
exportou 14,8 milhdes e importou 8,5 milhdes - o saldo caiu de 6,6 milhdes para

6,3 milhdes.

Segundo o IEA, Instituto de Economia Agricola, as caracteristicas da

produg¢do de alimentos, no ano de 1993 foram:

* tem havido mais um crescimento da areas de pastagens e de reflorestamento que

as destinadas a produgéo de alimentos.
* mesmo em area menor, ao volume da safra é o mesmo de 1992.

* houve uma recuperagdo lenta da renda bruta no ano de 1993.
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1994

As vendas de fertilizantes alcangaram 10,7 milhdes de toneladas no Centro -
Sul do pais em 1994 representando um aumento de 10,5% em relagdo ao
desempenho do ano de 1993, em que as vendas alcangaram 9,7 milhdes de

toneladas.

No primeiro quatrimestre de 1994, foram entregues no Pais 2,304 milhdes de
toneladas de produto, representando incremento de 14,9% em relagdo a igual

periodo do ano anterior.

O melhor desempenho comercial é explicado principalmente por:

* aumento do consumo de fertilizantes em algumas culturas, como na cultura do

milho safrinha;

* relagdo de troca favoravel para diversas culturas, tais como a cana-de-agucar,

café, feijao e batata,

* antecipacdo de compras de fertilizantes para a cultura de soja;

* recuperagdo dos pregos agricolas nos anos de 93 e 94.
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* queda dos pregos de fertilizantes, causada pela reducdo da tarifa de importagdes
das matérias-primas da industria, ou seja, houve uma redugdo consideravel das

aliquotas de importagdo.

1995

O setor de fertilizantes atravessou um periodo extremamente desfavoravel

em 1995 em termos de demanda e da cotagdo de seus produtos.

Em 1994, o aumento no consumo de alimentos, os estoques de fertilizantes
em niveis normais € o preg¢o alto das commodities provocaram um excelente

desempenho do setor, que vendeu 12MM toneladas.

As gravissimas dificuldades havidas no periodo de comercializagdo da safra

de 1994/1995 anularam todos os ganhos obtidos em 1993 e1994.

Na segunda metade dos anos 80, a crise fiscal do Estado brasileiro acabou
por desarticular o sistema de crédito rural e com o encarecimento e escasseamento
da principal fonte de financiamento da agricultura, o produtor rural foi obrigado a

operar em patamar de liquidez muito inferior ao de costume.
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Fonte: Banco Central do Brasil

Assim o ano de 1993 e, principalmente, 1994 marcaram a recuperagdo da
demanda de insumos agricolas. A queda da inflagdo aumentariam a renda
disponivel, principalmente das classes menos favorecidas e, com isso, a demanda
de produtos agricolas iria aumentar. Esse crescimento de demanda realmente
aconteceu ,mas ndo foi capaz de compensar os varios fatores baixistas que

advieram.

Cabe destacar:

* a propria dimensdo da safra, por si s, poderia causar problemas de

comercializagdo;

* a divida vencida da agricultura, boa parte da qual foi contratada antes de 1990,
finalmente foi enfrentada pelo governo. As dificeis negociagdes, porém,
acabaram por elevar as taxas de juros efetivamente pagas pelos produtores rurais

e por tornar ainda mais escassos 0s recursos para financiamento.

* a taxa de cambio prejudicou as exportagdes agricolas e emprestou

competitividade adicional aos produtos importados.
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* as elevadas taxas reais de juros praticadas nos ultimos meses penalizam
drasticamente a manuten¢do de estoques. Houve, portanto, uma elevagédo dos
custos financeiros: o prémio concedido aos poupadores, através da taxa de juros
real, significa um custo extraordinario direto e automatico para todos os
agricultores. Aqueles que contratam financiamento - através das linhas de
crédito rural ou de terceiros - sdo diretamente penalizados, enquanto os
produtores que auto — financiaram suas lavouras sdo onerados de forma indireta
pois tiveram que renunciar aos ganhos financeiros oferecidos ao seu capital para

manter sua atividade de produgéo.

A industria de fertilizantes esperava o mesmo desempenho em 1995, mas
isso ndo ocorreu. Foram consumidos apenas 10,7 MM toneladas de fertilizantes,
uma queda de 9,25% em relagdo ao ano anterior. Como conseqiiéncia, alguns
empresas fecharam, significando uma queda de 1,0 MM toneladas na oferta de

fertilizantes para a safra de 96/97.

1996

O governo liberou, em 28 de junho de 1996, R$ 5,1 bilhdes para financiar a
safra 96/97, esperando colher 80MM toneladas de grdos. O custo da linha é mais
baixo - os juros foram reduzidos de 16% para 12% - além do volume liberado ser
56% maior do que o liberado para a safra 95/96. Além dissb, '(-) governo determinou
aumento dos pregos minimos em torno de 10%, estimulando o agricultor a plantar

mais.
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As expectativas sdo de que as vendas cres¢am cerca de 10%, voltando para

os 12 milhdes de toneladas alcangadas ha dois anos.

Com a recuperagdo da renda agricola, os produtores de milho e soja devem

investir no trato das lavouras, ganhando agora mais um novo estimulo com a

isenc¢do do ICMS.

A Manah que possui a garantia de fornecimento de matéria-prima uma vez
que detém participagdo na Fertifés, controladora da Ultrafértil e da Fosfértil,
fabricante de insumos e produgdo de adubos. A Manah consegue escala na

importag@o de matérias-primas, diminuindo os custos de transporte.

Em suma, depois de langado o plano safra 96/97, o Governo Federal devera
comprometer-se com a abertura das linhas especiais de crédito do Banco do Brasil,

que anteriormente custeavam as importagdes de matérias-primas.

Nos ultimos anos, o Banco do Brasil vinha sendo o principal financiador
para o custeio das importagGes das industrias de fertilizantes, mas desde que o setor
entrou em crise em 1995, o banco reduziu a liberagdo de crédito, em virtude da alta

inadimpléncia.
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Consideragdes gerais a respeito da analise setorial

O setor de fertilizantes € fortemente marcado pelo comportamento sazonal
das vendas, que apresenta maior concentragdo por ocasido do plantio das principais

culturas de verao, ou seja, no periodo agosto - novembro.

Geralmente 30% das vendas concentram-se no semestre janeiro — junho e os

70% restantes em julho - dezembro.

A partir de 1989 passou a incidir sobre o preco dos fertilizantes o ICMS -

Imposto sobre Circulagido de Mercadorias e Servigos e ndo incidéncia de IPI.

A producdo e comercializagdo de fertilizantes NPK se da por elevado
nimero de empresas, o que estabelece ao setor um nivel de concorréncia bastante

benéfico ao consumidor.

Pode-se dizer que 60% das vendas de fertilizantes compostos NPK sdo

realizadas por cerca de 10 empresas, as maiores do setor.

Quanto ao suprimento de matérias-primas, o pais é hoje praticamente auto-
suficiente na producdo de Nitrogénio (N) e Fosforo (P) , porém o Potassio (K)
consumido no pais ainda € importado, excegdo a producdo da Vale do Rio Doce,

ainda insuficiente frente ao montante do consumo nacional.
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A tecnologia para a produgéo dos fertilizantes simples e dos compostos NPK
¢ de dominio e amplo conhecimento do setor , ndo havendo dependéncia de

tecnologia estrangeira.

Através do Programa de Desestatizagdo, no ano de 1992, foram efetuadas as
privatizagdes das empresas Fosfértil, importante produtora de matéria-prima para a
industria de fertilizantes, e da Goiasfértil, produtora de rocha fosfatica. O controle
destas empresas foi adquirido pela Fertifés, que tem seu controle acionario

composto por um grupo de empresas privadas do setor.

Em 1993, foi privatizada a Ultrafértil, também importante produtora de

matérias-primas. Seu controle foi adquirido pela Fosfértil.

Em 1995, houve a incorporagdo da Ultrafértil pela Goiasfértil, visando a
racionalizagdo das estruturas administrativas e fiscal, remanescendo do processo a

razdo social da Ultrafértil S.A.

A colheita recorde de grdos alcangcada em 1995 de 80 milhdes de toneladas
ndo foi suficiente para melhorar a renda da agricultura. Devido aos baixos pregos
dos produtos agricolas, tanto no mercado nacional como internacional, a
agricultura teve uma perda de sua receita estimada em 15%. Este cenario tornou-se
mais critico devido aos elevados custos financeiros que vigoraram para o custeio da

safra 94/95.
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A venda de Fertilizantes durante o ano de 95 foi afetada pelos fatores acima
e registrou uma queda de 10% em relagdo a 94, atingindo 10,8 milhdes de
toneladas. O decréscimo se explica pelo menor uso de tecnologia e pela redu¢do da

area cultivada, com reflexo negativos sobre as colheitas de 1996.

Anexo

Questiondrio

Por favor, compare o quanto o seu principal fornecedor é em relagdo ao segundo, em termos de:

Vendas geradas
Lucros gerados
Servigo e suporte as vendas

Geragdo de trafego de clientes (movimento na loja)

Lo Wl B Il
SIENTENIENY ¢
W W] W w
Aslalsls
U’I‘JILI\U\;

Por favor, indique o quanto seu principal fornecedor se encaixa nas seguintes prdticas:

| :&véggwa =
Promete fazer coisas sem cumpri-las mais tarde 1 2 3 4 5 6 7
Segura informagdes que sdo importantes para nds 1 2.3 4 5 6 7
Busca levar vantagem nos enganando 1 2. 13 4 5 6 17

_ Concorda
Fortemente

1 2 3 4. 5 6 7

Mesmo quando meu principal fornecedor me oferece uma explicagio
estranha nds confiamos que estdo dizendo a verdade

Meu principal fornecedor sempre tem oferecido informagdes que se
mostram inapropriadas mais tarde

Meu principal fornecedor sempre cumpre suas promessas com minha

empresa

Quando o fornecedor nos da um conselho em relagdo a operagdo dos

nossos negéceios, nds sabemos que estd compartilhando seus melhores 1 2 3 4 5 6 7
julgamentos

Nossa organizagio pode contar com a sinceridade do fornecedor 1 2 3 4 5 6 7
Em caso de mudangas de circunstincias, nés acreditamos que o 1 2 3 4 5 6 7
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fornecedor estara disposto a nos oferecer assisténcia e suporte

O nosso principal fornecedor se preocupa conosco nos momentos em

que estamos tomando decisdes importantes s ek T
Quando compartilhamos nossos problemas com o fornecedor, nés 7 3 PR 6 7
sabemos que eles serdo compreensivos
No futuro podemos contar que o nosso principal fornecedor ira
. : 203 A5 6 7
considerar como suas decisdes e agdes nos afetam
O quanto sdo justos os resultados e ganhos da sua empresa comparados... :
~ Bastante
Justo
...a0s esforgos e investimentos que temos feito para manter a linha
50 2 .18 .=y 6 T
de produtos do meu principal fornecedor
...20 _papel e responsabilidades do fornecedor em relagio a minha 3 4 5 6 7
organizagio
...aos ganhos de outros comerciantes do meu setor 2= I3 4 5 R
...ao quanto o fornecedor ganha nas vendas através do meu negécio 2 3 4 5 6 .7
...a ajuda que temos oferecido nas agdes de marketing do fornecedor 2 H3.eeds -5 6 7
Em relacionamentos com seus revendedores, o fornecedor e seu pessoal:
' Concorda
o . [ ~ Fortemente
Promove comunicagdo bilateral com os revendedores 2 .3 4 5 6 7
Trata todos sem discriminagio e do mesmo modo 2 3 4 5 6 1
Algumas vezes altera suas politicas em resposta as objegdes ou
: 2 3 4 5 6 7
pedidos dos revendedores
2-13 4 5 6§ 7

Raramente explicam suas decisdes para os revendedores

Por favor, indique até que ponto vocé acredita que o relacionamento da sua empresa com o fornecedor continuara:

- Concorda

e e - Fortemente
Nés esperamos que o relacionamento continue por um longo tempo. 3 5 6 7
E improvavel que nossa empresa esteja negociando com este 2 3 5 6 7
fornecedor em 6 meses.
E improvavel que nossa empresa esteja negociando com este A .3 4 5 6 7
fornecedor em 1 ano.
E improvavel que nossa empresa esteja negociando com este 7 '8 4 & & 9
fornecedor em 2 anos.
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Como vocé caracteriza a cooperacdo entre vocé e seu fornecedor com relagio as atividades seguintes:

Introdugfo de novos produtos

Defini¢8o do prego 1 2 3 4 6 7
Niveis de estoque 1 2 3 4 6. 7
Com relagdo ao relacionamento que sua empresa tem com seu principal fornecedor:
Concorda
e _ - Fortemente
Estamos muito comprometidos 5 6 7
Pretendemos manté-lo indefinidamente 1 2. 38 5 6 .
Merece nosso méaximo de esforgo afim de manté-lo 1 2 3 5 6 7
Quanto sua empresa investe no relacionamento com seu fornecedor?
. Concorda
Fortemente
Nossa empresa tem feito substanciais investimentos em recursos 1 5 3 g g 2
humanos em auxilio a este fornecedor. .
Temos investido uma grande quantidade de nossos recursos para
. . 1 2 3 5 6 7
construir o negdcio do fornecedor.
Temos dedicado substanciais investimentos para ajudar este | 5 . 5 6 7
fornecedor a desenvolver seu territorio. =
Seria  dificil recuperarmos os investimentos feitos neste 1 2 3 P 6 7
relacionamento se este terminar.
Quanto seu fornecedor investe no relacionamento com a sua empresa?
- Concorda
. e o ~ Fortemente
Este fornecedor tem dedicado grande quantidade de tempo e esforgo 1 5 3 5 6 7
para aprender sobre nosso modo de negociar
Este fornecedor tem dedicado grande parte de seus recursos para 1 5 3 5 6 7
aumentar nosso negdcio como um todo
Este fornecedor tem investido pesadamente em programas designados | 2 3 5 6 4
a representar nossa empresa eficientemente.
Seria dificil para este fornecedor recuperar os investimentos que 1 2 3 5 6 .
fizeram se este relacionamento terminar.
Por favor, indique o quanto vocé concorda com as seguintes afirmagdes:
- Concorda
Fortemente
Mudar de fornecedor seria muito prejudicial para nosso negécio, entdo 1 .2 3 5 6]
continuamos a trabalhar com este mesmo.
Mesmo que quiséssemos mudar o negdcio com este fornecedor ndo 1 2 3 5 6 7
poderiamos porque nossas perdas seriam significativas.
Devido a falta de oportunidades, manter o relacionamento com este
: : : 1 2 3 5 6 7
fornecedor é mais uma questfio de necessidade do que de desejo.
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Uma consequéncia negativa em terninar nosso relacionamento com

este fornecedor ¢ a falta de alternativas disponiveis. 8. 1
Nossa lealdade para este fornecedor é a maior razdo de continuarmos a 5 6 7
trabalhar com ele
Por causa da nossa lealdade para este fornecedor, nos ficaremos com 5 6 7
ele mesmo em periodos dificeis.
Nds queremos estar associados com este fornecedor por causo de nossa 5 6 7
lealdade
Nos pretendemos continuar trabalhando com este fornecedor porque R
nds o consideramos “parte de nossa familia”.
Nés queremos continuar fazendo negdcios com este fornecedor porque
5t a6 T
nos desfrutamos de nossa relagdo com eles
Por todas as coisas que uma empresa vem fazendo pela outra por anos, 5 6 7
nés sentimos que devemos continuar nessa relagdo com este
1950 fmos como dever mantermos nossa relagdio com este s 6 7
fornecedor
Somos dependentes deste formecedor 5 6 7
~ Concorda
- Fortemente
Se o relacionamento terminasse, o fornecedor teria dificuldades em 5 6 7
substituir a renda/lucro que geremos para ele.
Nosso fornecedor depende de nos. T
- Concorda
o i e - Fortemente
S#o estabelecidas, para a nossa empresa, metas especificas de 5 6 7
desempenho.
Nosso. fornecedor monitora o atingimento das metas estabelecidas 5 6 7
para nossa empresa.
Nos recebemos feedback do nosso fornecedor, com relagio ao 5 6 7
atingimento de nossas metas.
Sdo estabelecidas, para o fornecedor, metas especificas de 5 & 7
—d't:at:mpcxﬁlu. . S .
Nossa'empresa monitora o atingimento das metas estabelecidas para o 5 6 7
fornecedor.
Noés damos feedback ao nosso fornecedor, com relagdo ao 5 6 7
atingimento de suas metas.
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