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RESUMO

Este estudo trata do processo de internacionalizacao do GRUPO GERDAU e de suas
estratégias adotadas durante esse processo. Nos anos de 1980, apo6s se firmar como
produtor de ago bruto no pais, a empresa se volta para outros paises, através de
iniciativas de IDE. No periodo de 1989 a 1993, o governo brasileiro, seguindo
tendéncias de privatizagdes da industria siderurgica em todo o mundo, implementa o
Plano de Saneamento do Sistema Siderbras e com o Programa Nacional de
Desestatizagdo (PND). Durante esse periodo a empresa adquiriu importantes usinas
tornando-se um dos 5 Grupos mais importantes do ramo de siderurgia no pais. Foi a
partir dessas aquisicbes que a empresa ganhou félego para se langar
internacionalmente com maior intensidade, especialmente a partir da década de 1990.
A estratégia para a empresa passar a produzir em outros paises deu-se através do IDE,
geralmente assumindo o controle acionario de siderurgicas ja estabelecidas.
Atualmente, a empresa produz agos em paises como Argentina, Canada, Chile, EUA,
Espanha entre outros, constituindo-se uma grande empresa internacional.
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1 INTRODUGAO

As caracteristicas do desenvolvimento industrial no contexto da globalizago
tém incentivado as industrias a busca de novos mercados fazendo com que estas
nao permanegam apenas em seus paises de origem. Uma empresa que tem se
destacado na corrida internacional, entre as empresas brasileiras, € o GRUPO
GERDAU do ramo de siderurgia, 0 qual ocupa a posigdo de maior produtor de agos
no continente americano, com usinas siderurgicas distribuidas no Brasil, Argentina,
Canada, Chile, Estados Unidos e Uruguai. Além disso, 0 GRUPO GERDAU mantém
presenga constante no mercado internacional através de exportagdes de produtos
derivados de ago tais como pregos.

Tendo por base o referencial teérico da mobilidade internacional de fatores,
através do Investimento Direto Estrangeiro (IDE), este trabalho consiste em
identificar e explicar as estratégias adotadas pelo GRUPO GERDAU para conseguir
incorporar-se comercialmente ao mercado mundial, principalmente através de IDE.
Nesses termos, deve ser destacado que a empresa brasileira partiu de um mercado
interno marcado por limitagdes estruturais de crescimento, tipicas de um pais em
desenvolvimento. Portanto, esta investigacdo esta voltada ao processo de
internacionalizagdo da empresa, os fatores que a motivaram a internacionalizar-se e
as estratégias adotadas para se estabelecer em outros paises.

Este trabalho esta divido em trés capitulos, além da introdugdo e da
conclusdo. No segundo capitulo, sera apresentado o referencial teérico que
contempla as principais discussdes sobre os determinantes do IDE, através da teoria
elaborada por Dunning, que apresenta uma tipologia sobre as motivagdes do IDE,
enquanto que a diversificagado de atividades e as estratégias de crescimento da firma
sd0 explicadas através da abordagem de Penrose. A importancia da tecnologia para
essa industria e a forma pela qual a internacionalizagdo de uma empresa pode
facilitar o processo de transferéncia de tecnologia da matriz para suas subsidiarias
sdo apresentadas a partir da contribuigdo de Cantwell, bem como a importancia dos
centros de criagdo de pesquisa e tecnologia dentro da industria.

O capitulo trés apresenta a estrutura de mercado da siderurgia nacional,
descrevendo o cenario econémico no qual o GRUPO GERDAU participou durante

sua trajetéria. Serda mostrado também um breve histérico das origens da empresa,



sua estrutura organizacional e os principais fatores que favoreceram sua
internacionalizagdo como, por exemplo, o processo de privatizagbes das
siderurgicas estatais brasileiras durante a decada de 1980 e 1990.

A internacionalizagdo do GRUPO GERDAU é apresentada no quarto
capitulo, destacando os principais fatores que motivaram a empresa a adquirir
siderurgicas em diversos paises. Para tanto foram descritas as especificidades de
cada aquisicdo no exterior, bem como sua trajetéria de aquisi¢bes, resultando na
criagdo de um conglomerado de siderurgicas atuantes no ramo de processamento

de acos longos e agos especiais. Por fim, € apresentada a concluséo do trabalho.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa sessé@o sera apresentado o referencial teérico a fim de explicar as
estrategias de internacionalizacdo de uma empresa, os determinantes para o IDE e
as formas de sua entrada no mercado internacional mostrando os critérios de

escolha adotados pela empresa.

2.1 ESCOLA DE UPPSALA

Os modelos tedricos sobre a internacionalizacdo das empresas resultam do
estudo de comportamentos por elas adotados. A primeira teoria a surgir sobre o
tema internacionalizacao foi elaborada pela Escola Sueca de Uppsala cujo estudo foi
realizado a partir da observagcao empirica de empresas, a partir do pressuposto de
que a internacionalizagdo da firma € uma consequéncia direta do seu grau de
crescimento, ou seja, quando o mercado nacional encontra-se saturado surge a
necessidade de buscar mercados internacionais a fim de aumentar o lucro. A teoria
parte do pressuposto de que a expansado passa por etapas evolutivas: em um
primeiro estagio de internacionalizagdo, as empresas exportam esporadicamente,
num segundo momento fazem acordos com representantes de vendas locais,
posteriormente instalam subsidiarias de vendas e por ultimo chegam a instalar
fabricas proprias no pais estrangeiro (DAL-SOTO, 2004). A teoria explica que o nivel
de incerteza quanto ao sucesso desse empreendimento pode ser mensurado
através da “distancia psiquica” que consiste na soma de fatores que interferem no
fluxo de informagdes entre paises. (DAL-SOTO, 2004).

2.2 GLOBALIZACAO, TECNOLOGIA E INOVACAO

O intenso processo de globalizagdo da economia mundial proporciona a

realizacdo de negdcios num mundo integrado e fortalece os interesses na abertura



do mercado mundial. A globalizagdo pode ser vista como a aceleracdo da
internacionalizagdo da produgdo incentivada pela competicdo sob as odticas
comercial, financeira, produtiva e tecnolégica. (BAUMANN, 1996).

Os recentes estudos sobre a globalizagdo dos mercados passaram a
destacar a importancia da tecnologia e da inovagao. Cantwell (2004) salienta os
esforgos para a inovagédo tecnolégica dentro das industrias e a forma pela qual
podem ser transferidas através das multinacionais. O desenvolvimento tecnoldgico
influencia diretamente as decisées de empresas multinacionais ao moldar sua
estrutura produtiva e suas estratégias de mercado, tanto em seu pais de origem
quanto nas filiais estabelecidas no exterior. Tal fator depende da solidez dos
sistemas nacionais de inovagdo de cada pais, do ambiente empresarial,
conhecimento acumulado pelos técnicos e engenheiros e da facilidade de
comunicagao no interior das firmas. O grau de desenvolvimento tecnolégico local
condiciona a evolugao da tecnologia, a forma pela qual esta pode facilitar o acesso a
fluxos de conhecimentos inovadores capazes de promover vantagem competitiva
para empresa. O modo pelo qual a multinacional participa de centros de
desenvolvimento tecnoldgico tem efeito direto sobre a exploragao de oportunidades
e de criagao de capacidades tecnoldgicas locais. Por outro lado, esse processo afeta
o padrao de concorréncia resultando na criagao de poélos de investigagdo para a
inovagao o que gera um equilibrio entre a minimizagao dos custos de producgao e a
flexibilidade tecnolégica. (CANTWELL e GLAC, 2004)

Segundo Cantwell (1991), o pdlo de alta tecnologia tem se propagando com
maior facilidade através do Investimento Direto Estrangeiro (IDE) devido a facilidade
proporcionada pela globalizagdo através das empresas internacionalizadas,
expandindo assim, os beneficios alcangados localmente através da transferéncia de
tecnologias para suas subsidiarias. Outro fator importante a ser destacado consiste
em avaliar as independéncias adquiridas pela subsidiaria, deixando de ser apenas
uma imitadora de produtos oriundos da matriz, passando a incorporar novas
caracteristicas a sua produgdo, tornando-se mais criativas, para gerar novas
tecnologias, de acordo com a vantagem comparativa em matéria de inovagéo do
pais em que se situa a filial. Cabe destacar a proximidade de mercado
proporcionado pela globalizagdo, entretanto a composigéo setorial das forgas
tecnoldgicas se diferencia de acordo com o centro regional do qual se origina.

Segundo o autor é possivel classificar os centros criadores de tecnologia em centros



avangados que produzem tecnologias intermediarias. Tais centros tecnoldgicos
surgem de acordo com a interacdo e intensidade das economias externas e das
economias de localizagdo, dentro das quais dependem das caracteristicas do
sistema de inovagéao regional. Assim o padréo tipico de especializagao internacional
dentro da atividade inovadora consiste no desenvolvimento de tecnologias em sua
matriz. Portanto o aumento da inter-relagao tecnolégica e das oportunidades

potenciais, transfronterizam—se através das empresas internacionalizadas.

2.3 OS DETERMINANTES DE INVESTIMENTO DIRETO ESTRANGEIRO

O Investimento Direto Estrangeiro (IDE) refere-se a transferéncia da
capacidade produtiva na medida em que novas plantas sdo construidas resultando
em novas filiais que estdo sendo incorporadas a matriz podendo ocorrer, inclusive,
por meio de fusdes e aquisicdes de empresas locais. (GOMES, 2005)

As transformagdes tecnoldgicas e a crescente integracdo dos mercados
mundiais desde a década de 1960 proporcionaram o surgimento de interpretagdes
sobre a forma de internacionalizagado de empresas, para os quais tem grande
destaque o IDE (Investimento Direto Estrangeiro). Para Vernon, a
internacionalizagdo pode ser vista como parte do ciclo do produto, segundo o qual o
produto passa a ser exportado ou produzido em outros paises através de IDE. Com
isso, as condi¢gdes de competicdo nos mercados de destino se alteram plenamente,
levando os empresarios locais a adotarem estratégias de sobrevivéncia que
envolvem protegao contra importagdes e a concorréncia estrangeira. Entretanto,
através do IDE, as empresas internacionalizadas conseguem driblar as barreiras
impostas as exportagdes, passando a participar efetivamente das condigbes do
mercado local. (VERNON, 1966)

Dentre as interpretagdes relativas aos determinantes do IDE, a teoria
desenvolvida por John Dunning (1976) destaca-se ao estabelecer uma tipologia que
engloba as motivagdes para o novo investimento em mercados ainda
desconhecidos; ou ao investir em mercados internacionais onde ja atuam,
denominado investimento sequencial. Segundo o autor, o que motiva o IDE em um
mercado novo esta caracterizado pela busca por recursos fisicos e humanos ou por



novos mercados consumidores. No que se refere a motivagao ao IDE seqiencial
destaca-se a busca de eficiéncia, que denota a racionalizagdo da producgéo para a
exploragéo de economias de especializagdo e de escopo, que pode ser através de
cadeia de valor: especializagdo de produto e de processos; ou a busca de ativos
estratégicos, o que inclui tecnologia, capacidade organizacional e mercadolégica.
(SARACINI, 2003)

No processo de internacionalizagdo, uma empresa pode realizar o IDE
através de duas formas principais de entrada no mercado externo. A primeira
consiste em estabelecer uma nova unidade produtiva, aumentando sua capacidade
instalada em outro pais. A segunda opg¢ao séo as estratégias de fusdes e aquisicoes
de empresas ja estabelecidas no mercado. A fusdo proporciona a empresa uma
elevagéao na escala 6tima de produgao, maior produtividade e gestdo mais eficiente
na nova empresa. Por outro lado, a fusédo pode reduzir o grau de competi¢do na
industria, diminuindo a concorréncia e consequentemente aumentando ganhos
derivados da concentragdo. (GOMES, 2005).

A internacionalizagdo pode ser impulsionada sob duas formas diferentes: As
operagbes verticais para tras e para frente, e as operagbes horizontais. As
operagodes verticais para tras, ocorrem para reduzir os custos de produgao e podem
ocorrer através de duas premissas basicas. A primeira representa a extensdo da
funcéo de compra da empresa buscando obter fonte de matéria-prima mais barata e
mais confiavel, devido a proximidade do mercado em questdo. Em segundo lugar a
empresa investidora utiliza se desses novos mercados para expandir a sua area de
atuacdo no mercado mundial. (DUNNING, 1976)

Por sua vez as operagdes horizontais referem-se as exporta¢des, quando as
empresas buscam ampliar sua cadeia produtiva e de mercado consumidor
distribuicdo para além das fronteiras nacionais, a partir de suas bases originais.
Nessa forma de investimento a empresa ndo necessita investir grande quantidade
de capital, uma vez que se trata de exportar a produgdo. O principal objetivo na
adogao dessa estratégia consiste em ampliar e proteger seus mercados. (DUNNING,
1976)

As operagdes horizontais de maneira geral visam o interesse tanto de paises
investidores quanto de paises receptores de IDE (Investimento Direto Estrangeiro).

Com isso, as atividades produtivas estrangeiras e nacionais detentoras de alta



tecnologia ou tecnologia intermediaria tendem a harmonizar entre si a partir de uma
repeticdo da base produtiva ja existente. (DUNNING,1976)

E preferivel estabelecer bases produtivas em outros paises ao invés de
vender tecnologias para que outras empresas possam produzir. Ja uma empresa
que possui tecnologia intermediaria destaca-se a partir das vantagens produtivas em
relagdo aos produtores locais como: experiéncia no processo produtivo e economia
de escala. Nesses casos, a existéncia de um alto custo de transporte e restricdes as
importagdes, incentiva o IDE. (DUNNING, 1976)

2.4 AEMPRESA GLOBAL

A internacionalizagcdo das empresas pode ser vista como “um processo
crescente e continuado de envolvimento de uma empresa em operagdes com outros
paises fora de sua base de origem”. (ARRUDA, GOULART, BRASIL, 1996, p. 21).
Alem disso, uma empresa internacionaliza-se a partir da concentrag@o de capital e
maior poder de mercado adquiridos nacionalmente. (SARACINI, PAULA, 2005)

A definigdo de competitividade internacional esta diretamente relacionada
aos pregos dos produtos exportados que influenciam diretamente o saldo da balanga
comercial. Servem tambem para indicar o dinamismo inovador da economia na
criacdo de bens de consumo ou tecnicas produtivas ou de qualidade dos bens
oferecidos no mercado. (BAUMANN, 1996, p.75). No ambito da empresa a
competitividade internacional pode surgir quando uma industria consegue igualar os
padrées de eficiéncia vigentes no resto do mundo (BAUMANN, 1996). Empresas
combinam vantagens criadas em seu pais sede com outras que resultam de uma
presengca em muitos paises, como economias de escala, capacidade de servir a
clientes multinacionais € uma reputagao intransferivel de marcas. (PORTER, 1993,
p. 65)

Para Porter (1993) o principal objetivo da internacionalizagdo de uma
empresa € melhorar sua propria eficacia, € ao mesmo tempo, corroer seus
concorrentes. Sendo assim, a empresa global, procura controlar pontos de
alavancagem, abrangendo tanto as economias de escala na produgao transnacional,

quanto os fluxos de caixa de seus concorrentes. Isso e feito atraves de



determinadas medidas convencionais como a redugao de pregos dos produtos. A
estratégia competitiva surge a partir de um conhecimento detalhado da industria e
da maneira pela qual se modifica. A natureza da competicdo € moldada em cinco
forgas competitivas: a ameaga de novas empresas ameaga de novos produtos e
servicos, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos
compradores e a rivalidade entre competidores existentes. As novas maneiras de
competir surgem normalmente da descontinuidade ou mudan¢a na estrutura da
industria. As causas tipicas que influenciam na vantagem sao: novas tecnologias,
necessidades novas ou renovadas do comprador, aparecimento de novo segmento
de industria, custos ou disponibilidade oscilantes de insumos e mudangas nos
regulamentos governamentais. Segundo o autor, as empresas se tornam mais
competitivas devido a pressdes e desafios oriundos dos seus concorrentes. As
empresas sdo motivadas a criar aliangas, parceiros estratégicos, obter colaboragao
e buscar fusbes e globalizagdo supranacional, solicitando o apoio governamental
para setores especificos, de maneira a promover competitividade.

Uma maneira pela qual uma empresa pode aumentar sua produtividade
consiste em produzir diferentes produtos, diversificando, portanto sua produgdo. Ao
diversificar-se, a empresa torna-se menos eficiente, uma vez que tem mais
atividades para se preocupar e pode acabar nao conseguindo resultados
significativos. Entretanto é possivel verificar que as empresas mais bem sucedidas e
altamente eficientes sdo amplamente diversificadas e estdo dispostas a adotar
novos produtos. (PENROSE, 2006)

A razdao para uma empresa se diversificar consiste em diversos fatores
dentre os quais se destaca o desenvolvimento de novos produtos, diante de novas
oportunidades de investimento em razdo de declinio das anteriores, a fim de
aproveitar melhor a capacidade interna de expansao da firma, e manter sua posi¢ao
perante suas concorrentes. As condigdes para que a empresa aumente a velocidade
da criagao de novos servi¢os a serem oferecidos estdo amparadas na criagdo de
laboratérios de pesquisas industriais dentro da prépria firma. (PENROSE, 2005) A
diversificagdo inclui aumentos no numero de dreas “basicas” que a empresa pode
atuar, garantindo a empresa uma maior variedade dos produtos finais gerados
diversificando suas atividades produtivas, produzindo novos produtos, sem
abandonar totalmente suas antigas atividades. Ao diversificar suas atividades a

empresa institui a possibilidade de superar o limite de expansao do seu mercado



local caracterizando se como uma saida para superar tais limitagdes. (PENROSE,
2005)

A dinamica de crescimento da firma via IDE compreende nio apenas a
transferéncia de capital para outros paises, mas também uma diversificagao
de atividades através de F&As (FusGes e Aquisigbes), um processo de
aprendizado, uma nova experiéncia administrativa e adaptacdo de recursos
humanos. Ou seja, o crescimento em diregdo aos mercados externos supde a
mobilidade dos fatores de producdo, transferiveis na forma de "pacotes",
contendo proporgdes de capital, de tecnologia e de servigos administrativos.
(SARACINI e PAULA, 2005)

Nesse sentido a expansdo internacional da firma promove oportunidades
lucrativas que nao seriam possiveis através de seu mercado local. (SARACINI E
PAULA, 2005)

Para Penrose (2006), as estratégias de fusfes e aquisi¢des possibilitam a
empresa O acesso mais rapido a novos mercados, com menor custo de
investimento, uma vez que a estrutura industrial encontra-se pronta (pessoal técnico,

instalagdes, etc.), favorecendo a redugédo no numero de concorrentes no setor.

Do ponto de vista das adquirentes, as fusdes e aquisi¢des possibilitam a
transposi¢éo de barreiras a entrada e o0 acesso mais rapido e seguro aos
mercados estratégicos, permitindo relativamente rapida exploragéo de
vantagens econdmicas vinculadas & posse de um portfélio de ativos... a
propria possibilidade de recorrer a compra de ativos combinados e em
funcionamento ao Inés de realizar todas as etapas de um novo investimento,

€ entendida como uma vantagem competitiva. (SARACINI, 2003)

Os principais aspectos que condicionam a escolha de entrada no mercado
estrangeiro sdo amparados por diversos fatores dentre eles pode-se destacar:
variavel estratégica; recursos financeiros, inclusive, o empenho de pessoal;
marketing e capacidade de produgao ja instalada; extensdo do compromisso; grau

de risco e risco de disseminagao de vantagem competitiva; velocidade de acesso ao
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mercado; oportunidades e infra-estruturas disponiveis; limitagbes temporais
espaciais e outras e finalmente o retorno esperado. (GOMES, 2005).
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3 O GRUPO GERDAU

O fundador do GRUPO GERDAU iniciou suas atividades no ramo do
comercio ainda no final do século XIX, tendo se deslocado para o setor industrial em
1901 investindo no setor industrial com a producéo de pregos. Em 1948 estabeleceu
uma estratégia mais ousada ao adquirir a Siderurgica Riograndense, em Porto
Alegre — RS. Desde entdo, o GRUPO passa a atuar significativamente no ramo da
Siderurgia.

Nesse capitulo serdo apresentadas as areas de atuagdo da empresa, suas
bases produtivas bem como as empresas que compdem o GRUPO, inclusive a
estrutura de mercado nacional dentro da qual participava economicamente. Além
disso, sera discutido o processo de consolidagdo do GRUPO GERDAU através de
suas estratégias dentro das condi¢ées do mercado nacional e um breve histérico do
processo de privatizacdes de estatais e abertura comercial no Brasil nas décadas

1980/1990, o que favoreceu o processo de crescimento da empresa.

3.1 BREVE HISTORICO DA EMPRESA

O GRUPO GERDAU iniciou suas atividades industriais no inicio do Século
XX, sendo fundado pelo imigrante alemao Johannes Heinrich Kaspar Gerdau, ou
somente Jodo Gerdau, em 1901 com a Fabrica de Pregos Pontas de Paris
localizada em Porto Alegre, Rio Grande do Sul. (GERDAU, 2008).

Ao chegar ao Brasil em 1869 na coldénia de imigrantes alemaes Santo
Angelo, com cerca de 20 anos de idade e j4 formado em contabilidade, iniciou
atividades no comércio, sendo bem sucedido em seus empreendimentos, o que Ihe
proporcionou acumular capital para investir no setor industrial. Mais tarde mudou-se
para a capital Gaucha, Porto Alegre, onde adquiriu uma fabrica de pregos. O
empresario alemao reune esfor¢os para buscar novas frentes de investimento,

diversificando suas atividades e mantendo um membro da familia na dire¢do das
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empresas. Ainda na década de 1930, é criada uma filial da Fabrica de Pregos em
Passo Fundo - RS. (GERDAU,2008)

Apos a aquisicdo da fabrica de pregos, em 1948, a empresa inicia suas
atividades no ramo da siderurgia através da Sidertrgica Riograndense, em Porto
Alegre, e instituiu 0 modelo tecnolégico de mini mill’. Desde entao o GRUPO passa
a adquirir empresas que produzem acgos e seus derivados, estabelecendo assim
uma estratégia de crescimento através de sucessivas fusdes e aquisicdes de
empresas menores em todo o pais. Em 1957, adquirem uma filial da siderurgica
Riograndense em Sapucai do Sul - RS. Em 1967, instala a Fabrica de Arames Sao
Judas Tadeu, produtora de pregos e arames em Sao Paulo e em fins dos anos 1960
passa a produzir agos em Pernambuco através da Siderurgica Ago Norte. O GRUPO
institui plantas no Rio de Janeiro e em diversos outros estados do Brasil.

Em 1947 a empresa abre o capital, quando lan¢a as agbes da Fabrica de
Pregos - atual Holding Metalurgica Gerdau S.A na Bolsa de valores de Porto Alegre
que é responsavel pela administracdo de duas controladas e coligadas: a Gerdau
S.A e o Banco Gerdau S.A..

O GRUPO GERDAU adotou uma estratégia de diversificagdo de atividades
através da criagdo o Branco Gerdau S/A, que iniciou suas atividades no pais em
1994, denominado como um banco multiplo com sede em Porto Alegre - RS, cujo
publico alvo consiste em pessoas juridicas, em geral clientes do Grupo Gerdau.

Enquanto a Gerdau S.A é composta por diversas siderurgicas responsaveis
pelo principal ramo de atividade da empresa, atuando na produ¢do tanto com ago
bruto como com ag¢o laminado. Isso representa uma estratégia de diversificagdo de
atividades dentro da prépria industria. (GERDAU,2008) Segundo Penrose (2005)
uma empresa diversifica sua produg¢ao para aumentar sua produtividade.

Cabe ressaltar que o nome GRUPO GERDAU serve para denominar um
conjunto de empresas que estdo sob o mesmo controle acionario. na estrutura em

2008 é representada abaixo:

' Caracterizado pela utilizagdo de forno elétrico a arco e sucata como matéria-prima, o que

proporcionou a empresa obter custos operacionais mais competitivos.
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Estrutura organizacional Metalurgica Gerdau S/A 2008

Gerdau Gerdau América Gerdau Acos

Participagdes S.A. i A

Gallatin Steel Corporacion

SUAENOr, O.A

Sidertirgica

SA deCV

ORGANOGRAMA 1 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL METALURGICA GERDAU S/A 2008
FONTE: www.gerdau.com.br. (2008)

A GERDAU S/A é responsavel pela produgdo de agos em geral (ago bruto e
aco laminado). Sua entrada na maioria dos paises se deu através do controle
acionario. Atualmente a empresa detém plantas siderurgicas na Argentina, Brasil,
Canada, Chile, Colémbia, Estados Unidos, Peru, Uruguai, México, Republica
Dominicana e Venezuela, assim como na Espanha e india.

No Brasil, a Gerdau Agominas S.A., uma empresa de capital fechado, é
responsavel pelas operagbes siderurgicas, comandando trés operagbes de
negécios: Gerdau Agos Longos, Gerdau Agos Especiais e Gerdau Agominas. A
producdo de agos e seus derivados sdo destinados para construcéo civil, produgéo
de automoveis, etc. O segmento siderurgico tem tomado propor¢des significativas no
Brasil desde que foi criada a primeira Siderurgica nacional em Minas Gerais. No
primeiro semestre de 2008 o0 GRUPO GERDAU acompanhou a crescente industria
produtora de agos em geral no pais, a producdo da empresa encontra se
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concentrada basicamente no Brasil com cerca de 45% ( ago bruto: 8.111 ton. e ago
laminado: 5.464 ton.) da produgao total do GRUPO, gerando uma receita liquida de
R$ 13,0 bilhdes. Em 2008 0 GRUPO GERDAU detém o controle de 12 Usinas de

acos no pais, apresentadas no Quadro 1 abaixo:

SIDERURGICA LOCALIZACAO
Gerdau Agonorte Recife - PE

Gerdau Barao de Cocais Gerdau Barao de Cocais - MG
Gerdau Cearense Maracanau — CE
Gerdau Consigua Rio de janeiro — RJ
Gerdau Divinoépolis Divinopolis — MG
Gerdau Guaira Araucéria — PR
Gerdau Riograndense Sapucaia do Sul - RG
Gerdau Usiba Simées Filho, BA
Gerdau Sao Paulo Aragariguama — SP
Gerdau Agua Funda Séo Paulo - SP
Gerdau Agominas Ouro Branco — MG
Gerdau Acos Especiais Charqueadas — RS
Receita Liquida/2007 em R$ 13,0 bilhtes

QUADRO 1 - USINAS NACIONAIS
FONTE: www.gerdau.com.br (2008)

Além das 12 usinas distribuidas pelo territdério nacional a empresa possui
diversos pontos de vendas, bem como empresas controladas atraves de Joint
Venture e coligadas. De acordo com dados disponiveis em seu balango para o ano
2007, as exportagdes atingiram a marca de 2,1 milhdes de toneladas de ago
(incluindo ago bruto e ago laminado), gerando uma receita de US$ 1,4 bilhdo para
esse periodo (que inclui receitas dos embarques para Empresas controladas e
coligadas). O destino dessas exportacdes foi: 26% para a Asia, 24% para a América
Central, 13% para a América do Norte, 12% para a Africa e 10% para a Europa.
(GERDAU, 2008)


http://www.gerdau.com.br
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3.2 PROCESSO PRODUTIVO E TECNOLOGIA

O processo produtivo do ago em usinas integradas se da a partir de
matérias-primas basicas como: minério de ferro e carvdo, com a utilizagdo de alto-
fornos, equipamento de grande porte que para operarem com custo de produgio
eficiente, exigem uma escala minima de producgéo elevada. A energia utilizada para
tais fornos consiste em carvao mineral.

Cabe destacar que no Brasil ha relativa abundéancia de matérias-primas, o
que favorece a industria nacional de siderurgia, entretanto € um importador nato de
carvao mineral. Esse processo produtivo origina os agos planos, chapas e bobinas e
agos longos, perfis, barras, vergalhdes, canos, arames, trilhos e pregos que s&o
considerados produtos finais. O processo produtivo realizado através de usinas semi
integradas utiliza-se de matérias-primas como ferro e a sucata de ferro. Este
material entdo é refinado em fornos elétricos de menor porte, exigindo um décimo do
volume processado no processo realizado por usinas integradas, permitindo a
obtencdo de escalas eficientes de produgédo. Desse processo se origina ago
carbono, ao que se adiciona ligas metalicas especificas para originar os agos
especiais que podem ser comercializados na forma de agos longos, agos planos,

acos inoxidaveis.

PRODUTOS CARACTERISTICAS
Semi-acabados Placas, blocos e tarugos;
Produtos planos Nao-revestidos em ago carbono — Bobinas e chapas grossas,

bobinas e chapas laminadas a quente, bobinas e chapas
laminadas a frio.

Revestidos em ago carbono Folhas metalicas, bobinas e chapas zincadas.

Acos especiais Bobinas e chapas em ago ao silicio, bobinas e chapas em agos
inoxidaveis, bobinas e chapas em ago alto carbono e outros
acos ligados.

Produtos longos Em ago carbono — Perfis leves, médios e pesados, trilhos e

acessérios, vergalhdes, fio-maquina e barras.

Em ago ligado/especiais Fio-maquina, barras em ago para construgdo mecanica, barras
em aco ferramenta, barras em agos inoxidaveis e vélvulas e
tubos sem costura.

QUADRO 2 - DERIVADOS DE AGCO
FONTE: BASEADO NOS DADOS DISPONIVEIS NO SITE www.gerdau.com.br (2008)
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A produgao de ago € importante para abastecer a demanda da construcéao
civil, industria automobilistica e industria de eletrodomésticos. (FERREIRA, 2008)

O GRUPO GERDAU durante seu processo de crescimento interno adotou
estratégias que reduzissem os custos de processamento e distribuicdo de sua
produgao.

Um exemplo a ser citado de inovagao tecnoldgica foi a adogao do processo
tecnolégico de mini mill, que reduzia os custos de produgéo pois adotava em seu
processo de produgao mini fornos que nao exigiam uma escala minima de produgao
e utilizava-se de sucata como matéria-prima. Ja na comercializagao, criou diversos
canais de distribuicao diretos, ficando mais proximo do cliente final reduzido os
custos de transporte.

Atualmente a empresa possui 67 pontos de vendas distribuidos pelo pais.

3.3 CONDIGOES DO MERCADO BRASILEIRO PARA A SIDERURGIA

A estratégia de crescimento do setor siderurgico surgiu a partir das
tendéncias do mercado local brasileiro que se mostravam favoraveis, pois o setor
siderurgico também foi alavancado pela atuagdo do governo Vargas, que visava a
criagdo de industrias de base, a exemplo da Siderurgica CSN, e havia uma
crescente demanda interna por bens de consumo devido as restrigdes a importagoes
e crises internacionais o que requeria maior empenho do setor siderurgico para
servir de base para a criagdo de industrias no pais. Mas para entender o processo
de crescimento atingido pelo GRUPO GERDAU ¢é necessario analisar o cenario
econdmico nacional desde o inicio do Século XX, mais especificamente os
incentivos do Estado brasileiro para a industria no setor Siderurgico durante esse
periodo.

Nos anos de 1920 havia poucas siderurgicas no pais, com destaque para a
Companhia Siderurgica Belgo-Mineira (em Minas Gerais). Caracteristicamente, a
produgdo durante essa década era bastante limitada e contava com o
processamento através de uma tecnologia relativamente simples de baixa eficiéncia,

cuja produgao de ago era insuficiente para atender a demanda nacional, fatores que
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limitavam as exportagdes de minério de ferro, e favoreciam a importacéo de produto
acabado (Vergalhdes e Agos Especiais). (FERREIRA, 2008).

A partir dos anos 1930 o cenario econémico brasileiro se mostrava favoravel
ao incentivo do setor industrial. A decadéncia do setor agro-exportador e a politica
governamental que motivou a criagédo de industrias de base necessarias para o
processo de substituicdo de importagdes, direcionado para a producio de bens de
consumo nao duraveis, que foram decisivos para a industria de siderurgia no Brasil.
Periodo esse em que foram criadas estatais brasileiras no setor de base (Industrias
Pesadas), como a CSN (Companhia Siderurgica Nacional) em 1946, Petrobras e a
CVRD (mineragdo). A criaggo do BNDE em 1951 (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico) confirma o apoio do Estado ao financiamento para a
criagao de novas plantas siderurgicas no pais. A distribuicdo espacial da industria
brasileira se deu de forma mais acentuada na regido Sudeste do pais. Por ébvias
razoes, histérias relacionadas aos estagios anteriores da evolugdo da economia
brasileira, essa regido possuia caracteristicas favoraveis a industrializacao, tais
como: capital, mercado consumidor, mao-de-obra mais qualificada e transportes.

Acompanhando o ritmo de crescimento da industria siderurgica nacional o
GRUPO GERDAU passa a atuar nesse setor, através da aquisi¢do da Usina em
Passo Fundo RS (em 1948), diversificando assim suas atividades. Esse é um
movimento tipico de crescimento da firma, quando se torna necessario aumentar o
numero de areas basicas de producao da empresa, sem abandonar totalmente as
atividades anteriores, diversificando suas atividades produtivas e garantindo a
empresa uma maior variedade dos produtos finais, gerados de forma a superar o
limite de expansao do seu mercado local. (PENROSE, 2004)

Assim, com a diversificacdo de produgdo, o GRUPO se utiliza da estratégia
de fusdes e aquisicdes de outras empresas para estabelecer a ampliagao de suas
plantas industriais. A expansao vertical teve um papel central nos investimentos do
GRUPO, tendo sido realizada fundamentalmente por intermédio da compra de
concorrentes. Sendo assim, a empresa instala subsidiarias em diversos estados
brasileiros. Um aspecto relevante no processo de crescimento da empresa ocorre na
década de 1980, quando o GRUPO busca outros mercados para além do territério
nacional e através do IDE introduz se em outros paises, o qual tera destaque no

item a seguir.
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3.4 A RELACAO ESTADO-INDUSTRIA NA DECADA DE 1980 E 1990

Na década de 1980, inicia-se uma tendéncia as privatizagdes no setor
siderurgico mundial, diferentemente do que ocorreu durante as décadas anteriores,
quando o papel do Estado se direcionou para a criagao e financiamento nesse setor.
Paula (2007) sintetiza os principais aspectos que condicionaram o Estado a
privatizar suas siderurgicas, sao eles:

a) a perda do carater estratégico do ago como insumo basico ao metal
mecanico (material bélico, inclusive);

b) a necessidade de se livrar de uma fonte consumidora de recursos
escassos do orgamento governamental, no caso de empresas deficitarias; e,

c) a maior facilidade da alienagdo de siderurgicas em comparagdo com as
empresas de servigos publicos, face a regulamentag¢éo de monopdlios.

Mais especificamente no Brasil, as siderurgicas foram privatizadas, segundo
Paula (2007), devido a um relativo favorecimento por parte governo ao capital
nacional para a compra de tais empresas. As privatizagées ocorreram de forma mais
intensiva durante a deécada de 1990, atraves de um programa que estimulou o
processo de reestruturagcéo do setor siderurgico, mais especificamente no Brasil. O
processo de privatizagbes ocorreu em duas etapas: em 1988 através do Plano de
Saneamento do Sistema Siderbras, com a venda de siderurgicas de pequeno porte
e em 1989/1990, com o Programa Nacional de Desestatizagdo (PND), modificando
profundamente o cenario das siderurgicas nacionais. Em uma segunda fase foram
privatizadas as siderurgicas consideradas de grande porte, no periodo
compreendido entre 1992 e 1993. A partir desse momento o Estado abriu mao do
controle da industria de base, passando seu respectivo controle para o capital
privado nacional. (GIAMBIAG! E MOREIRA, 1999)

O controle das siderurgicas privatizadas ficou disposto da seguinte forma:



EMPRESAS ANO PRINCIPAIS COMPRADORAS
Barao de Cocais 1988 Gerdau
Usiba 1989 Gerdau
Usiminas 1991 Bozano
Cosinor 1991 Gerdau
Piratini 1992 Gerdau
CST 1992 Bozano, CVRD e Unibanco
Acesita 1992 Previ, Sistel e Safra
CSN 1993 Bamerindus, Vicunha,
Docenave, Bradesco, Itau
Cosipa 1993 Anquila e Brastubo
Agominas 1993 Cia. Min. Part. Industrial

QUADRO 3 - USINAS PRIVATIZADAS E SUAS RESPECTIVAS ADQUIRENTES
FONTE: RELATORIO BNDES 2001 (ADAPTADO)
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O GRUPO GERDAU se beneficiou das privatizagdes no Brasil ao adquirir

a Agominas, junto com a NatSteel.

através de leildes e compras de agdes de Usinas: Bardo de Cocais em 1988, Usiba
em 1989, Cosinor em 1991 e Piratini em 1992. Em 1997 o Grupo Gerdau associa-se

A partir desse periodo o setor siderurgico brasileiro foi alavancado pelo

(2001), o programa de privatizagdes possibilitou:

capital privado a partir de sucessivos incentivos a projetos de implantagéo de
tecnologia e inovagao dentro da industria nacional. Desde entdo a industria brasileira

passou a competir no comércio internacional de agos. Em sintese, segundo Cunha

e melhorias de desempenho nas areas administrativa, financeira e tecnolégica;

o fortalecimento das empresas como grupos empresariais (compativeis com a

abertura econbémica);

e participagdo em novos investimentos no exterior e em parcerias com clientes;

e reducgéo de custos e elevagdo da produtividade;

e acesso ao mercado de capitais;



20

e investimentos em logistica e infra—estrutura;
e autonomia para planejamento e estratégia de atuagao; e
e estratéegias comerciais mais agressivas;

No que tange & inovagao tecnoldgica no setor siderurgico nacional, apds as
privatizagbes, cabe ressaltar a criagdo de centros de P&D, cujo papel central
consistiu em despender esforgos para a adaptagéo e otimizagdo dos processos
produtivos existentes a um custo inferior, uma vez que Alemanha e Japao detinham
o controle de grandes centros inovadores de tecnologia no setor siderurgico mundial.
(PAULA, 2007)

Dentro do cenario de globalizagdo dos mercados, em especial no setor
siderurgico, a industria nacional ganhou folego para competir internacionalmente.
Segundo Porter (1993) as empresas tornam-se mais competitivas devido a pressdes
e desafios frente a seus concorrentes, se motivando a criar aliangas, parceiros
estrategicos, obter colaboragao e buscar fusées. Com as privatizagbes no setor
siderurgico nacional, iniciou se uma nova fase de investimentos para a
modernizagao de seu parque industrial, que antes era defasado tecnologicamente,
tendo a possibilidade de competir no mercado mundial. Cunha (2001) destaca que o
programa de modernizagao favoreceu a industria nacional a se tornar atualizada,
moderna e eficiente, contando também com as vantagens comparativas decorrentes
de abundantes jazidas de minério de ferro de 6tima qualidade, disponibilidade de
mao-de—obra e energia, resultando em custos operacionais reduzidos. Cabe
destacar que o programa de privatizagdes das siderurgicas estatais nao significou a
auséncia de projetos de apoio governamental nesse setor. Uma caracteristica que
demonstra tal atitude foi o programa de modernizagdo da siderurgia que visava um
investimento global de US$ 12,1 bilhdes (1994 até 2002) concedido atraves do
BNDES.

Ano 1994/95 | 1996/97 1998/99 | 2000 2001 2002 Total bi.

Total US$ | 1.550 bi | 3.429 bi 3.582 bi | 1.438 bi 1.228 bi 920 bi 12.147

QUADRO 4 - FINANCIAMENTO CONCEDIDO PELO BNDES A INDUSTRIA SIDERURGICA
FONTE: CUNHA (2001) (ADAPTADO)
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Em 2001, nove empresas eram responsaveis por 96% da produgao
brasileira, as quais séo lideradas por cinco principais grupos sao eles: CSN,
Usiminas/Cosipa, Acesita/CST. Belgo Mineira/Mendes Junior e Gerdau/Ago Minas.

As significativas mudangas que ocorreram no setor siderurgico nacional com
o processo de privatizagdo serviram de alicerce para que a industria de ago no pais
pudesse se desenvolver. A Industria de Siderurgia brasileira passou a buscar novos
mercados internacionalmente através do Investimento Direto Estrangeiro, com maior
intensidade a partir da década de 1990.
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4 INTERNACIONALIZACAO DO GRUPO GERDAU

O processo de privatizagdes no setor siderurgico que ocorreu no Brasil
durante fins da década de 1980 e inicio da década de 1990 serviu para fortalecer
esse setor. As privatizagbes proporcionaram a industria nacional a capacidade para
competir internacionalmente, uma vez que os recursos estatais se esgotaram e
essas empresas nao possuiam caracteristicas competitivas diante do dindmico
cenario mundial. O GRUPO GERDAU se beneficiou desse processo de
desestatizagdo das siderurgicas brasileiras, ampliando suas plantas produtivas
nacionalmente, abrindo a possibilidade para competir no mercado global.

No cenério de competigao internacional a empresa instalou subsidiarias em
diversos paises, entre 0s quais paises desenvolvidos, a exemplo dos EUA e Canada
através do IDE (Investimento Direto Estrangeiro). Esse movimento da GERDAU é
relevante, ndo apenas pela sua magnitude e diversidade, mas também pela
mudanga observada nos fluxos de IDE rumo as economias desenvolvidas a partir
dos paises emergentes. Ha, portanto, uma inversdo da tendéncia observada
historicamente durante a qual os investimentos eram oriundos dos paises
industrializados.

No capitulo anterior, foram mostrados os aspectos que proporcionaram o
crescimento do GRUPO GERDAU no ambito nacional, consistindo na adogao de
estrategias de aquisi¢ao de outras empresas combinadas com a criagao de inovagao
de tecnologia para o setor siderurgico, proporcionando a empresa um alicerce
importante para sua consolida¢ao. De forma geral as companhias siderurgicas sob o
controle estatal tinham limitagdes para completar o seu ciclo de capacidade, pois 0
controle do Estado reduzia a velocidade de resposta e a liberdade das empresas em
relacéo as exigéncias derivados no ambiente competitivo dos mercados globais.

O processo de internacionaliza¢do do GRUPO GERDAU comegou durante a
década de 1980 através da aquisi¢do da Siderurgica Laisa no Uruguai (1980) e
Siderurgica Courtice Steel no Canada (1989) (GERDAU, 2008). A estratégia adotada
pelo GRUPO em seu crescimento internacional assemelha-se a estratégia que
proporcionou sua consolidagdo nacionalmente, através da expansao horizontal,

privilegiando quase sempre a aquisicdo de sua concorrente. Em especial, a
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empresa buscava ampliar seu mercado consumidor, uma vez que havia entraves
que a impediam de ampliar sua produgdo nacionalmente devido a concentragio do
mercado, recebendo pressdées do CADE (Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica) para revender parte de suas agoes.

Segundo Porter (1993) o principal objetivo da internacionalizagdo de uma
empresa € melhorar sua propria eficacia, e ao mesmo tempo, enfraquecer a de seus
concorrentes. Essa estratégia ilustra a afirmagao de Dunning (1976) segundo a qual
uma empresa internacionaliza-se quando deseja explorar e proteger sua vantagem
econdmica diante de seus competidores potenciais ao estabelecer uma subsidiaria
em outro pais, através de fusdes e aquisicdes de empresas ja estabelecidas no
mercado. A internacionalizagéo tornou-se assim, a unica forma para que o GRUPO
GERDAU continuasse a se expandir, isto €, ampliar seu mercado consumidor para
além do territério nacional.

Fundamentalmente o GRUPO GERDAU ¢é administrado através da holding
Metalurgica GERDAU S/A que atua no mercado de agos através da Gerdau S/A,
que ocupa atualmente o 14° na posigdo mundial de produtor de agos sendo
considerado o maior produtor de ago na America Latina.

Segue abaixo a Quadro 5 contendo dados sobre sua atuagéo internacional,

bem como sua relativa produgao e receita liquida derivada.

LOCALIZACAO PRODUGAQ 2007 PRODUGAO 2007 Receita liquida
em Ton. ACO Bruto | Ton. acos laminados | (Bilhdes R$)
Brasil 8.111 5.464 13,0
EUA e Canada 6.827 6.693 11,2
América Latina 1.871 2.003 3,3
Europa 1.098 1.000 31
Total 17.907 15.160 30,6

QUADRO 5 - PRODUGAO INTERNACIONAL ANO 2007
FONTE: BALANGCO GERDAU S/A 2007 DISPONIVEL EM www.gerdau.com.br (2008)

No ano de 2007 o GRUPO atingiu uma receita liquida de R$ 30,6 bilhdes,

sendo que sua capacidade instalada para produzir ago bruto totalizou 17.907


http://www.gerdau.com.br
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toneladas, enquanto que a produgéo de agos laminados atingiu 15.160 toneladas.
Cabe ressaltar que as aquisigdes feitas pela empresa durante o seu processo de
internacionalizagao consistiu um fator determinante para atingir esses numeros.

A estratégia de crescimento através de aquisicdes favoreceu o crescimento
da empresa internacionalmente. Sendo assim, foi possivel a empresa ampliar sua
capacidade instalada.

4.2 CENARIO MUNDIAL DA SIDERURGIA

O setor siderurgico mundial apresentou profundas mudangas em sua forma
e estrutura, em grande parte decorrente da redefinicdo ocorrida no papel do Estado,
no padrao de inovagdes tecnolégicas e na globalizagdo dos mercados.

Até a década de 1970 o setor siderurgico mundial experimentou grande
crescimento, marcado pela importante atuagéo do Estado, decorrente da estratégia
de soberania nacional e desenvolvimento industrial em varios setores, gerado pela
reconstrucédo dos paises apds a Il Guerra Mundial. Esse periodo foi, portanto,
marcado pela forte atua¢do do Estado, uma vez que cerca de 75% das usinas
siderurgicas estavam sob o controle Estatal. A partir da década de 1980, o setor
experimentou um processo de desaceleracéo devido a queda nos pre¢os mundiais
nos derivados de ago, induzindo ao surgimento de produtos substitutos (como
plasticos, aluminios, cerémicas). Surgiu dai a necessidade de se estabelecer
mecanismos eficazes de produ¢ao e de inovagao na siderurgia, apesar dos entraves
criados por decisdes politicas que envolviam as estatais, dificultando seu
desenvolvimento diante do cenario global no qual se destacaram as privatizagdes no
setor siderurgico ja desde a segunda metade dessa decada. (CUNHA, 2001)

Segundo Baumann (1996) o intensivo processo de globalizagdo da
economia mundial proporciona a realizacao de negdcios num mundo integrado sem
fronteiras e fortalece os interesses na abertura do mercado mundial. Entdo, as
constantes privatizagdes combinadas com essa globalizagdo dos mercados
marcaram uma profunda mudanga estrutural, acirrando a competicdo no Setor

Siderurgico mundial, modificando-o profundamente. Cunha (2001) destaca que em
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1990 a participagdo estatal era de 60% da produgao mundial, reduzindo para 40%
em 1994. Em 2001 menos de 20% ainda estava nas maos do Estado, com grande
concentragado na Russia, Ucrania e China. Esse cenario de reestruturagdo motivou
as inovagbes, o desenvolvimento proporcionou um ambiente mais propicio para o
desenvolvimento de tecnologia e a busca de vantagens competitivas, resultando na
internacionaliza¢do da industria de ago.

Diante desse novo cendrio da globalizagdo dos mercados, o GRUPO
GERDAU se langou se internacionalmente em 1980, através de aquisigcbes de
empresas ja instaladas e de ampliagdo das empresas ja existentes. Saracini e
Paula (2007) salientam que o crescimento da firma sob a forma de fusdes e
aquisi¢coes, representa um processo de aprendizado, com uma nova experiéncia
administrativa e adaptagado de recursos humanos. A transferéncia de capital para
outros paises através do IDE (Investimento direto estrangeiro), supée a mobilidade
dos fatores de produgdo que sado transferidos na forma de “pacotes’, contendo
propor¢cbes de capital, tecnologia e servigos administrativos e promovendo
oportunidades lucrativas que nao seriam possiveis somente a partir do mercado
local. Saracini e Paula (2005) destacam que uma empresa internacionaliza-se a
partir da concentragdo de capital e maior poder de mercado adquiridos
nacionalmente. A empresa iniciou seu processo de internacionalizagdo como uma
saida para alocar seu excedente de produgdo interna quando havia retragéo da
demanda nacional por ago. De forma mais especifica, a empresa expandiu-se
através de fusbes e aquisicdes de empresas ja existentes em outros mercados,
como a Laisa (Uruguai em 1980) e Ameristeel (EUA, 1999). Esse tipo de estratégia
segundo Penrose (2004) possibilita a empresa o acesso mais rapido ao novo
mercado, com menor custo de investimento, uma vez que a estrutura industrial
encontra-se pronta (pessoal técnico, instalagées, etc.), favorecendo a redugdo no
numero de concorrentes no setor.

Atualmente, a empresa possui subsidiarias em paises como Uruguai,
Argentina, Canada e Estados Unidos. Para atuar em cada pais a empresa adotou
estratégias semelhantes, através de aquisicdes de empresas ja constituidas no novo

mercado, apesar de diferengas especificas de cada pais, analisadas a seguir.
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4.2.1 Unidades Internacionais

O processo de internacionalizagdo do GRUPO GERDAU teve inicio a
aquisicao da Siderurgica Laisa, 1980, localizada em Montevidéu, Uruguai.
Atualmente, opera com uma capacidade de producdo de 70 mil toneladas anuais e
oferece o servigo de corte e dobra de ago (essencialmente agos longos) para a
construgao civil. Havia um potencial de crescimento do mercado consumidor, uma
baixa competitividade de produtores locais e o perfil de consumidores semelhantes
ao dos consumidores no mercado brasileiro (GERDAU, 2008). Segundo Barbosa
(2005) a principal motivagdo da GERDAU para se instalar no Uruguai consiste em
aspectos politicos como aspectos econdmicos. Na década de 1980 a empresa havia
concentrado grande parte do mercado brasileiro e havia uma politica governamental
que visava promover a competicdo no setor siderurgico nacionalmente. Havia uma
pressdo para que a empresa vendesse parte de suas agdes e conseqlentemente
reduzisse seu grau de concentragdo no mercado local, o que impedia a empresa de
instalar novas plantas no pais. Diante desse cenario, a empresa investiu no Uruguai,
motivada pela busca de novos mercados. A Teoria da Escola de Uppsala explica
que a internacionalizagédo da firma é uma consequéncia direta do seu grau de
crescimento. Ou seja, quando o mercado nacional encontra-se saturado surge a
necessidade de buscar mercados internacionais a fim de aumentar o lucro. Assim,
segundo aquela teoria a internacionalizagédo envolve uma distancia psiquica, pois ao
investir em paises proximos (fundamentalmente na Ameérica do Sul), buscou
semelhangas com o perfil dos consumidores brasileiros.

O segundo passo do GRUPO GERDAU em sua expansao internacional
consistiu na aquisicdo da siderurgica Courtice Steel Canada em 1989 e em 1995
inicia segunda planta industrial, a MRM Steel. A siderurgica Courtice Steel,
localizada em Cambridge € especializada na produg¢éo de ago bruto e ago laminado,
possuindo (em 2004) uma capacidade instalada de 305 mil toneladas e 280 mil
toneladas, respectivamente (GERDAU, 2008). Segundo Barbosa (2004) a principal
motivacdo da internacionalizagdo da GERDAU foi amparada na busca de novos
mercados, visando manter a competitividade do GRUPO e a ampliagdo de sua

escala de produgao e aquisicdo de mais uma siderurgica que representava uma
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nova oportunidade de expansao para a empresa. Entretanto, no momento de sua
aquisi¢cao a Siderurgica Courtice Steel (1989), segundo relatério da empresa 2001,
apresentava prejuizos nos ultimos 3 anos. Entretanto, a aquisi¢do dessa empresa
representava a oportunidade de estar mais préximo do mercado norte-americano,
seu principal objetivo, proporcionando o aproveitamento de canais de distribuicao ja
existentes, bem como o contato com clientes ja estabelecidos. A segunda aquisigao
(MRM Steel 1995) consolidou sua participagdo no mercado Canadense,
proporcionando alicerce para que o GRUPO pudesse explorar 0 mercado norte-
americano.

O GRUPO GERDAU realizava negoécios com o Chile através das
exportagdes. Segundo Dunning (1976) a adogao desse tipo de estratégia visa
ampliar sua cadeia produtiva e o seu mercado consumidor de distribui¢do para alem
das fronteiras nacionais, a partir de suas bases originais. A partir 1992, no entanto o
GRUPO passa a produzir ago diretamente no Chile atraves da aquisicdo da
Siderurgica Aza, localizada em Santiago. No momento da aquisi¢do a siderurgica
possuia uma capacidade instalada para produzir 360 mil toneladas de ago por ano
(GERDAU, 2008). Segundo Barbosa (2004) a principal motivagdo para essa
aquisicao se deu a partir da estagnagao do mercado brasileiro e representando uma
oportunidade de expansao de crescimento para a empresa.

O GRUPO GERDAU atuava no mercado argentino através das exportagdes,
assim como no Chile. Em 1997 a empresa realizou o IDE com a aquisi¢ao da
Siderurgica da Sipsa (Sociedad Industrial Puntana S.A.), e mais tarde, em 2005,
obteve o controle acionario da Sipar Aceros absorvendo 74,44% das agdes da
empresa. (GERDAU, 2008). Segundo Barbosa (2004), a necessidade de firmar sua
posicdo competitiva no MERCOSUL denota a principal motivagdo para essa
aquisicdo, combinada com a busca de ampliagdo de seu mercado consumidor para
além do territorio nacional.

Em 1999 a GERDAU realiza seu processo de internacionalizagao rumo aos
Estados Unidos, seu principal objetivo, adquirindo a Siderurgica Ameristeel,
composta por trés unidades de produgao sendo: Jacksonville Steel Mill (Florida);
Jackson Steel Mill (Tenneesse) e Charlotte Steel Mill (Carolina do Norte), em 27 de
setembro. A aquisicdo desta planta siderurgica proporcionou a empresa uma
capacidade adicional de producgédo de dois milhdes de toneladas por ano, atraves do

modelo Mini Mills. (GERDAU, 2008) Diferentemente dos aspectos que permearam a
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aquisi¢ao realizada no Canada, quando o GRUPO incorpora uma siderurgica que
possui um historico de prejuizos, a aquisigdo nos EUA se deu através da aquisigéo
da segunda maior produtora de vergalhdes e terceira em produgdo de barras e
perfis. Segundo Barbosa (2004) a aquisigao da siderurgica no Canada proporcionou
ao GRUPO a adaptagéo de produgéo ao perfil do mercado canadense, semelhante
ao dos consumidores norte americanos, e a adaptagdo de tecnologia pode facilitar
sua penetragdo no mercado norte-americano. Outro aspecto importante a se
destacar € o de que o controle da AmeriSteel contribuiu para a redugéo do risco de
uma empresa brasileira quanto a compra de suas agdes, reforgando sua imagem no
mercado financeiro local.

No ano de 2002, o GRUPO GERDAU se fundiu com a Co-Steel, criando
uma siderurgica com 10 usinas no Canada e EUA, consolidando-se como 3°
produtor de agos no continente norte-americano. A principal motivagédo da empresa
com relagdo a essa fusdo se deu pela ampliagdo na participagdo do mercado da
América do Norte. (BARBOSA, 2004)

O GRUPO GERDAU continua a ampliar sua participagdo em diversos
paises, continuando sua estratégia de fusbdes e aquisigdes. Dentre elas pode-se
destacar. a aquisi¢cdo de 49% das agdes da siderurgica Aceros Corsa, Tlalnepantla,
no México, (valor US$ 100,5 milhdes). Essa siderurgica € uma mini mill produtora
de agos longos com capacidade instalada de 150 mil toneladas de ago bruto e 300
mil toneladas de laminados por ano. Outra aquisicdo de destaque do GRUPO
ocorreu em 2006 ao adquirir 51,8% das a¢des da siderurgica estatal Siderperu, no
Peru que possui uma planta central, com capacidade de produgdo de 450.000

toneladas por ano de ago.

Em 2005 a GERDAU adquire (40%) da Corporacién Sidenor juntamente com
Banco Santander (40%) e um grupo de executivos espanhdis (20%), considerada a
maior produtora de agos especiais na Espanha, que possui trés usinas (Reinosa,
Basauri e Vitoria) e duas unidades produtoras de forja para estamparia, além de
58,44 % das agdes da Siderurgica Agos Villares instalada no Brasil. Cabe destacar
que a Agos Villares era considerada sua maior concorrente no segmento de agos
especiais para a industria automotiva no Brasil. Gomes (2005) explica que a fusao

serve para aumentar a competitividade na industria, diminuindo a concorréncia e
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consequentemente aumentando ganhos derivados da concentragéo. Essa aquisigdo
também possibilitou & empresa atuagdo no mercado estratégico da Unido Européia
e passa a deter cerca de 8% do mercado de agos especiais direcionada para a

industria de autopegas e de automoéveis localizada na Europa.

Em sintese, as estratégias de expanséao internacional do GRUPO GERDAU
foram implementadas a partir de tendéncias do mercado interno, que se encontrava
concentrado, quando o IDE mostrava-se a “Unica” saida para a empresa continuar a
se expandir. Fatores como proximidade geografica e semelhangas de perfil
consumidor local, explicam as motivagbes que culminaram na primeira aquisi¢céo
internacional do GRUPO, no Uruguai. Por consequéncia a necessidade de se firmar
na industria de siderurgia na América Latina e no MERCOSUL incentivou outras
aquisicdes nesse continente. Ja a aquisicéo de siderurgicas no Canada, significou a
possibilidade de se adaptar a um mercado diferente do seu mercado local,
favorecendo sua entrada no mercado norte americano. Com as aquisigées foi
possivel criar um conglomerado de siderurgicas, ampliando a capacidade ampliada
da empresa, como pode ser visto ao longo do tempo desde sua primeira aquisi¢gao
em 1980 até o ano de 2007, no GRAFICO 2.

Exterior PRODUGAO DE ACO BRUTO EM TONELADAS “BoletFOMM. p 2cariguama BR
¥ Brasil P 16.475ton.
*SACK(Chile) Previs30 2008
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-Cambridge -Cartersville "Riacg Instalada
(Canadad) Trefilaria 000ton
Usiba (Brasil) -Ameristeel(EUA) AZA Co-Steel 16.475 tonf
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GRAFICO 2. - SERIE DE AQUISICOES AO LONGO DO TEMPO
FONTE: www.gerdau.com.br (2008)

O gréfico acima demonstra que a partir de 1990 o processo de
internacionalizagédo da empresa de deu de forma mais intensa, ndo cessando as
aquisicdes no dmbito nacional. A anexagao dessas novas siderurgicas ao GRUPO,
quase sempre proporcionou o crescimento da capacidade de produgdo da empresa.
Atualmente a empresa possui no exterior 19 unidades siderdrgicas, 38 unidades de
corte e dobra e 18 unidades de transformacao.

Em seu processo de internacionalizagdo o GRUPO GERDAU, apresentou
estratégias semelhantes ao mover-se em dire¢gdo a novos mercados. De forma geral
a empresa utilizou-se de IDE através da compra de usinas siderurgicas que ja
estavam em atividade e de maneira geral ndo apresentava no momento da
aquisicdo, uma lucratividade atrativa, a exemplo da aquisicdo da Siderurgica
Courtice Steel, no Canada. Entretanto, é importante mencionar o fato de que o
GRUPO GERDAU havia se consolidado nacionalmente, através de fusbes e
aquisicdes e criacdo de tecnologias e inovagdes no setor siderurgico brasileiro.
Apesar de a empresa trabalhar com produgdo de commodities de ago, hd um
esforco para a adaptagdo de sua produgdo a novas tecnologias, que pudessem
proporcionar um custo menor em seu processo produtivo, quanto a redugéo de uma
escala minima de produgéo.

A principal estratégia adotada pela empresa consiste na aquisicao de
empresas ja estabelecidas, ap6s a qual o GRUPO tem se voltado para ampliar a
capacidade instalada em cada subsidiaria. Por exemplo, na unidade Sipar na
Argentina a empresa realizara, a partir de 2008, um investimento de US$ 524
milhdes para instalar uma nova usina de produgao de ago que vai quadruplicar a
capacidade produtiva. Fato semelhante ocorre em outras subsidiarias da empresa, a
exemplo do Peru onde sera investido US$ 1,4 bilhdo para expandir em seis vezes a
capacidade de produgéo no pais (GERDAU, 2008).

A tecnologia € um fator de grande relevancia para o processo de
internacionalizagdo do GRUPO GERDAU. Segundo Cantwell e Glac (2004), o grau
de desenvolvimento tecnoldgico local condiciona a evolugdo da tecnologia, a forma
pela qual esta pode facilitar 0 acesso a fluxos de conhecimentos mais diferenciados,

e constitui vantagens competitivas para a empresa. E importante salientar que em
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seu processo de crescimento nacional, a empresa analisada galgou degraus
importantes, ao inovar a produgdo de agos e seus derivados, adotando em seu
processo produtivo cotas inovadoras de tecnologia que proporcionavam redugao de
custos e maior produtividade. Uma tecnologia adotada pelo GRUPO GERDAU
consiste na adogao de mini fornos, que utiliza como matéria prima sucatas de ferro.
A empresa tem realizado constantes investimentos para ampliar as unidades
siderurgicas adquiridas.

Para Cantwell (2004), um podlo de alta tecnologia tem-se propagado com
maior facilidade atraveés do Investimento Direto Estrangeiro (IDE) devido a facilidade
proporcionada pela globalizagdo através das empresas internacionalizadas,
expandindo assim os beneficios alcangados localmente atraveés da transferéncia de
tecnologias para suas subsidiarias. Essa caracteristica indica que o desenvolvimento
tecnolégico influencia diretamente as empresas multinacionais ao moldar sua
estrutura produtiva e suas estratégias de mercado, tanto em seu pais de origem
quanto nas filiais estabelecidas no exterior. Tal fator depende da solidez dos
sistemas nacionais de inovagdo de cada pais, do ambiente empresarial,
conhecimento acumulado pelos técnicos e engenheiros e da facilidade de
comunicagado no interior das firmas. Cabe ressaltar que a empresa possui polos de
pesquisa e geragdo de tecnologia cujas atividades sdo realizadas através de
parcerias com universidades e centros de exceléncia em pesquisa, que visam
adaptar sua produgédo as necessidades do mercado consumidor de agos especiais
(destinados a industria automobilistica), a exemplo o centro de pesquisa da Sidenor,
Espanha e a Agos Piratini, no Brasil. Na Espanha as pesquisas sao realizadas
através do Centro Espanhol de Investigacion y Desarrollo, incentivado pela
Comunidade Européia. No Brasil a Agos Piratini, que realiza projetos de melhoria
dos processos internos na industria de siderurgia e também realiza trabalhos
académicos relativos a iniciativas desenvolvidas na usina. (GERDAU, 2008)

Cabe destacar que o GRUPO GERDAU consolidou-se nacionalmente por ter
adaptado tecnologias que facilitavam a eficiéncia na produgédo, com redugao de
custos operacionais e transporte. No que tange a expansao da empresa para paises
da America Latina, foi possivel estabelecer estratégias semelhantes as adotadas
nacionalmente uma vez que a transferéncia de tecnologias para esses paises foi

facilitada pela pequena distancia fisica e pelo baixo potencial de concorrentes locais.
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Entretanto, o processo de internacionalizagéo para paises como Canada e
EUA, requereu maior empenho por parte da empresa, pois o perfil do mercado
consumidor local € diferente do perfil dos consumidores brasileiros. Visando atuar
em um mercado significativamente grande como o norte-americano, a empresa
adquiriu uma Usina no Canada, que estava com significativa defasagem em seu
sistema operacional, apresentando, inclusive, prejuizos. Esse fato ocorreu com a
primeira aquisi¢do em 1989 (Courtice Steel), apds a qual a empresa realizou sua
segunda aquisicdo (MRM Steel) em 1995. O GRUPO direcionou em 2004 cerca de
US$ 858 milhdes para a expansdo e atualizagdo tecnoldgica das suas unidades
industriais € ha uma previsao nos investimentos no periodo entre 2008 e 2010 de
US$ 6,4 bilhées. (GERDAU, 2008)

Em sintese, cabe ressaltar que o GRUPO GERDAU ¢ atualmente umas das
empresas brasileiras mais internacionalizadas, sendo o principal produtor de agos da
America Latina e o 14° maior produtor de agos no mundo. O GRUPO havia
concentrado grande parte do mercado nacional e havia pressdes por parte do CADE
para que a empresa vendesse parte de suas agdes, o que impedia seu processo de
crescimento. A saida encontrada pela empresa para continuar crescendo foi através
do IDE. Com a globalizagdo da economia a partir da década de 1990, surge a
necessidade das empresas estarem cada vez mais inseridas no mercado mundial, o
que também impulsiona o IDE.

Ao observar o desempenho adotado pela empresa, nota-se que no inicio de
seu processo de internacionalizagdo houve uma relativa preferéncia em atuar em
mercados préximos ao mercado local. Isto é, primeiramente na Ameérica do Sul,
através da aquisicdo de siderurgicas ja instaladas, principalmente, porque a
empresa ja realizava negocios com esses paises através da exportagdo. Fatores
como proximidade geografica, semelhanga de perfil de consumidores e baixo
potencial de concorrentes locais fizeram com que a empresa realizasse |IDE nesse
continente. A teoria formulada por Dunning sobre as motivagdes do IDE explica a
adogdo desta estratégia por parte da empresa em questdo. Assim, uma empresa
internacionaliza-se quando deseja explorar e proteger sua vantagem econdémica
diante de seus competidores potenciais ao estabelecer uma subsidiaria em outro
pais. A entrada em outro pais através do IDE denota a racionalizagado da produgao
para a exploragdo de economias de especializagdo e de escopo, que pode ser
através de cadeia de valor: especializacdo de produto e de processos; ou a busca
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de ativos estratégicos, o que inclui tecnologia, capacidade organizacional e
mercadolédgica. (SARACINI, 2005) De forma geral a atuagdao do GRUPO GERDAU
serviu para que a empresa pudesse ampliar seu mercado consumidor para além das
fronteiras nacionais, que obstruiam seu processo de crescimento.

Outro aspecto relevante do IDE esta relacionado a necessidade de driblar as
barreiras a entrada no novo mercado, como observado nas estratégias de
internacionalizacdo do GRUPO GERDAU em direcdo aos paises desenvolvidos.
Assim como ocorreu em paises da America Latina, sua entrada no Canada e EUA
se deu através da aquisi¢cao de siderurgicas ja instaladas no pais. Entretanto, cabe
destacar, que na ocasido da aquisicdo da Siderurgica Courtice Steel (1989),
Canada, a empresa nao apresentava caracteristicas de um “bom negdécio” ja que
seu histérico demonstrava prejuizos acumulados ao longo dos ultimos trés anos.
Porém representava um importante passo para que a empresa pudesse atuar no
mercado norte americano. A experiéncia com relagao a aquisicdo dessa siderurgica
ocorreu com relativo sucesso, sendo que em 1995 o Grupo anexou ao GRUPO a
Siderurgica MRM Steel, especializada na produgao de agos especiais e laminados
que complementava a producdo de sua primeira aquisicdo a Courtice Steel. A
entrada da empresa nos EUA se deu por meio da aquisi¢do de uma siderdrgica ja
estabelecida no pais, através da compra de suas ag¢des. Um fator importante para
explicar o IDE nesses dois paises consiste na disponibilidade de recursos naturais
atrativos para as atividade siderurgica. Com relagdo ao mercado norte-americano
umas das vantagens consiste no acesso a um grande mercado protegido por

barreiras alfandegarias.
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5 CONCLUSAO

O cenario econdmico durante o inicio do século XX demonstra o importante
papel do Estado ao criar a industria de base a fim de tornar possivel o processo de
substituicdo de importagdes. Dentre as principais industrias priorizadas pelo governo
encontra-se a primeira siderurgica do pais, localizada em Minas Gerais, a CSN
(Companhia Siderurgica Nacional). Nesse contexto, em 1948 o GRUPO GERDAU
passa a atuar no ramo de siderurgia através da aquisicdo da Siderurgica
Riograndense localizada em Porto Alegre, consistindo no primeiro passo de uma
série de fusdes e aquisigdes de outras siderurgicas ja instaladas, proporcionando a
criagao de um conglomerado de usinas siderurgicas integradas ao GRUPO
GERDAU. Esse processo de aquisigées nacionais foi favorecido com a mudanga na
atuacao do governo através do processo de privatizagao das siderurgicas, seguindo
uma tendéncia mundial. Esse aspecto aliado as pressdes que a empresa vinha
sofrendo por parte do CADE (Conselho Administrativo de Defesa Econémica) para
que vendesse parte de suas acbes, devido ao elevado grau de concentragao
atingido no mercado nacional, contribui para a internacionalizagdo, como uma
alternativa ao seu processo de expansao. Outro fator importante para explicar o IDE
da empresa consiste na necessidade de estar mais proximo do mercado consumidor
e de fontes de matéria-prima, uma vez que a empresa ja realizava comercio com a

maioria desses paises através de exportagao de ago.

As aquisicdes a América Latina foram motivadas pela pequena distancia
geografica, semelhanca do perfil de consumidores locais e baixo potencial de

concorrentes.

As aquisicbes em mercados como na América do Norte, refletem a
pretensdo da empresa de atuar em um mercado grande como o dos EUA. Sendo
assim, a aquisigéo feita no Canada (1989) serviu para que a empresa pudesse
adaptar sua produgédo ao perfil de consumidores locais, cujas preferéncias eram
diferentes do perfii dos brasileiros e consequentemente driblar barreiras

alfandegarias impostas através do NAFTA.

A aquisigao realizada na Espanha proporcionou 8 GERDAU a ampliagéo de

sua capacidade instalada em agos especiais para a industria automotiva, sua
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entrada na Europa e a aquisi¢do de duas unidades de pesquisa e desenvolvimento.
Cabe ressaltar que os centros de pesquisa sdo essenciais para proporcionar a

empresa a adaptagao de sua producao ao perfil de consumidores.

A importancia do IDE para o crescimento da empresa pode ser visto através
dos seus resultados de produgéo obtidos ao longo das aquisicbes. Além de
proporcionar um acesso rapido ao novo mercado, proximidade de fontes de
materias-primas, entre outros, as aquisi¢des serviram para ampliar a capacidade
produtiva da empresa, através da formagdo de um conglomerado. Ao analisar os
seus resultados produtivos, compreendido entre 1980 até 2007, periodo em que
ocorre o processo de internacionalizagdo do GRUPO GERDAU, nota-se que na
década de 1980 a produgéo da empresa em ago bruto, que era de 1.757 ton./ano e
em 2007, apds a anexagao de 19 unidades siderurgicas internacionais, aumentou

em 10 vezes.

De acordo com a pesquisa realizada, foi possivel identificar que o principal
objetivo do GRUPO GERDAU consiste em instalar subsidiarias em diversos paises
do mundo. Diante desse pressuposto, a empresa adotou estratégias de
internacionaliza¢do atraves de aquisi¢gdes de siderurgicas ja instaladas, geralmente
por meio do controle acionario destas, o que, fez com que a empresa driblasse
barreiras impostas as exportagdes. Apds as aquisicdes, o GRUPO direciona

investimentos, visando ampliar a capacidade instalada dessas subsidiarias.

Atualmente o maior mercado do mundo é o Chinés, em cujo mercado o
GRUPO GERDAU ainda nao atua, apesar do interesse manifestado em investir
naquele pais. Entretanto, ha uma dificuldade evidente em se produzir agos na China,
uma vez que o setor siderurgico é protegido pelo governo contra o capital
estrangeiro, sendo considerado estratégico para dar continuidade ao crescimento de
sua economia. Assim, dadas essas barreiras institucionais sua entrada no mercado
chinés ndo podera ocorrer através das estratégias adotadas nos paises, onde ja

atua. Isso implicara na formulagéo de estratégias diferentes das utilizadas até agora.
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