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REsumMoO

Este artigo trata do processo de internacio-
naliza¢do do Grupo Gerdau e das estratégias
adotadas ao longo dessa trajetoria. Nos anos
1980, apds firmar-se como produtora de ago
bruto no Brasil,a empresa se volta para outros
paises, através de iniciativas de IDE (Integrated
Development Environment). Entre 1989 e
1993, 0 governo brasileiro, seguindo as tendén-
cias de privatizagio da industria sidertirgica em
todo o mundo, implementou o Plano de Sa-
neamento do Sistema Siderbras e o Programa
Nacional de Desestatizacio (PND). Durante
esse periodo, a empresa adquiriu importantes
usinas, tornando-se um dos cinco grupos mais
destacados do ramo de siderurgia no pais. Foi,
a partir dessas aquisi¢des, que ganhou folego
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
aciondrio de sidertrgicas ja estabelecidas.
Atualmente, a empresa produz agos em paises
como Argentina, Canada, Chile, EUA, Espa-
nha, entre outros, constituindo uma grande
empresa internacional.
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ABSTRACT

This paper aims to discuss the international-
ization of Gerdau Group and the strategies
adopted in relation to foreign markets. In the
1980s, after having consolidated its position
as a large producer of gross steal in Brazil,
the company moves towards other countries,
through FDI. Between 1989 and 1993 Brazil-
ian government, following global trends of’
privatization in steal industry, implements
a plan aiming to clean up SIDERBRAS
system and National Privatization Plan. In
that period Gerdau Group purchased the
most important companies in the country
and became one of the top five groups in the
industry. After those takeovers that company
gained momentum to launch itself interna-
tionally, especially in the 1990s. The strategy
to produce abroad through FDI, was under-
taken by means of controlling the assets of
foreign companies. Presently, Gerdau Group
produces steal mainly in Argentina, Canada,
Chile, United States, Spain, becoming thus
a large multinational corporation.

Keywords: internationalization of firms,
steal industry, foreign direct investment,
Gerdau Group
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1. Introducao

Um dos aspectos mais relevantes da globaliza¢io da economia mun-
dial diz respeito ao investimento direto estrangeiro, cujo crescimento ja,
ha muito, superou o comércio internacional (HIRST & THOMPSON,
1996). Mais do que transferir capacidade rentavel entre os paises, a in-
ternacionalizagio do capital produtivo vem remodelando a geografia
economica mundial e redefinindo as suas vantagens competitivas. Nes-
se contexto, os mercados passam a integrar-se através de um padrio de
comércio intrafirma, como reflexo da exploracio das condi¢cdes com-
petitivas especificas de cada pais. Entretanto, um aspecto a ser observa-
do, no periodo recente, refere-se a posi¢io dos paises em desenvolvi-
mento como origem dos fluxos de investimento direto estrangeiro (IDE)
e 4 emergéncia de novas empresas transnacionais. Diferente do padrio
observado historicamente, empresas sediadas em paises como India,
Brasil, Malasia, Africa do Sul, China, Coréia do Sul, etc. estio investin-
do em todo o mundo, inclusive nas economias desenvolvidas (Valor
Econémico, 2005)

Assim, a relativa maturidade industrial de algumas economias fez
com que grandes empresas nacionais ampliassem sua capacidade pro-
dutiva através de investimento direto em outros paises. Uma das empre-
sas brasileiras que se tem destacado nesse movimento é o Grupo Gerdau,
do ramo de siderurgia, maior produtor de acos no continente america-
no, com usinas sidertrgicas distribuidas no Brasil, na Argentina, no
Canada, no Chile, nos Estados Unidos e no Uruguai. Além disso, essa
empresa tem mantido sua posicio de grande player no mercado in-
ternacional de produtos derivados de aco ao longo das altimas dé-
cadas, tendo para tanto a contribuicio das plantas instaladas naqueles
paises.

Baseado no pressuposto da mobilidade internacional de capital, este
artigo tem por objetivo analisar as estratégias adotadas pelo Grupo
Gerdau em sua expansiao rumo ao mercado mundial. Esse deslocamen-
to internacional da empresa partiu de um mercado interno com limi-
tacdes estruturais de crescimento, que caracterizaram a economia bra-
sileira nos anos 1980 e 90. Portanto, esta investigacio estd voltada ao
processo de internacionalizacio da empresa, aos fatores que a motivaram
e as estratégias adotadas para se estabelecer em outros paises.
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A primeira parte deste artigo contém um referencial de analise, com
destaque para a tipologia sobre as motivacdes do IDE, desenvolvida por
John Dunning, e para as estratégias de crescimento da firma, extraidas
da abordagem de Edith Penrose. Além disso, a importancia da tecnolo-
gia e a forma pela qual a internacionalizacio do capital facilita sua
transferéncia para suas subsididrias sio contempladas a partir da contri-
bui¢io de John Cantwell. No segundo topico, sio analisados a estrutu-
ra de mercado da siderurgia nacional e o cendrio econémico a partir
dos quais o Grupo Gerdau evoluiu. Para tanto, sdo apresentados o his-
torico da empresa e os principais fatores que favoreceram sua interna-
cionaliza¢io. Em terceiro lugar, sio destacados os principais determi-
nantes de sua internacionalizacdo e as especificidades de cada aquisicio
no exterior, resultando na criacdo de um conglomerado de sidertrgicas,
atuantes no ramo de processamento de acos longos e especiais. A seguir,
sdo apresentadas as consideragdes finais.

2. Revisao conceitual sobre internacionalizacao
do capital

A globalizacio da economia mundial expande o ambiente para ne-
gdcios num universo integrado, e fortalece os interesses pela abertura
dos mercados nacionais, ou seja, a internacionalizacio da produgio es-
timula a competicdo e aumenta os desafios em todas as esferas das rela-
¢des econdmicas, sejam comerciais, financeiras, produtivas e tecnologi-
cas (BAUMANN, 1996). Nesse contexto, tem havido um extenso esforco
para entender a natureza e a dinimica do movimento dos capitais rumo
a outros paises.

A internacionalizacio das empresas comecou a atrair grande atencio
nos anos 1960, quando, no contexto de uma crise do sistema monetario
internacional e de recrudescimento do protecionismo comercial, os
paises em processo de industrializacdo passam a hospedar investidores
estrangeiros. Investimento e comércio internacionais inauguraram, assim,
uma simbiose, fortalecida nos anos subsequentes pelo comércio intrain-
dustrial e intrafirma. Ao elaborar o ciclo do produto,Vernon (1966), de
forma pioneira, coloca em sintonia as relacdes de comércio e as decisoes
de investimento estrangeiro. Com isso, os paises de destino de investi-
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mento integram a divisdo internacional do trabalho, de acordo com o
pertfil tecnoldgico da industria nacional, da demanda local e do poder
de protecio das empresas nacionais, através de barreiras protecionistas
contra a importacio e a concorréncia estrangeira. Todavia, através do IDE,
as empresas internacionalizadas conseguem driblar as barreiras impos-
tas as exportacOes e adaptar-se ao ambiente empresarial local, passando a
participar efetivamente das suas condi¢des do mercado.

Dentre as interpretagdes relativas aos determinantes do IDE, a teoria
desenvolvida por Dunning (1994) destaca-se ao estabelecer uma tipo-
logia que engloba as motiva¢des para o novo investimento em mercados
ainda desconhecidos, ou em mercados internacionais em que ja atuam,
denominado sequencial. Segundo o autor, a motivagio para o IDE num
mercado novo esta caracterizada pela busca de recursos fisicos e huma-
nos ou de novos mercados consumidores. Quanto ao IDE sequencial,
destaca-se a busca de eficiéncia por meio da racionalizacio da producio,
da explorac¢io de economias de escala e escopo e do controle de ativos
estratégicos relacionados a tecnologia e a capacidade organizacional e
mercadologica (SARACINI, 2003).

No processo de internacionaliza¢do, uma empresa pode realizar o IDE
através de uma nova unidade produtiva, aumentando sua capacidade
instalada em outro pais ou por meio de estratégias de fusdes e aquisicdes
de firmas ja existentes no mercado. A fusio proporciona a empresa uma
elevacio da escala de produ¢io a um nivel 6timo, maior produtividade
e gestido mais eficiente na nova organizagio. Por outro lado, a fusio pode
reduzir o grau de competi¢io na induastria, diminuindo a concorréncia
e, consequentemente, aumentando ganhos derivados da concentra¢io
(GOMES, et alii, 2005).

A internacionalizacio pode ser impulsionada por operacdes verticais
para tras e para frente, e pelas horizontais. As verticais ocorrem para
reduzir os custos de producio e baseiam-se em duas premissas funda-
mentais. A primeira representa a extensio da fun¢io 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 recorre a esses novos mercados para expan-
dir mundialmente a sua area de atuacio (DUNNING, 1994). Por sua vez,
as operacdes horizontais referem-se a expansio da base produtiva ja
existente, para além das fronteiras nacionais, a partir de suas bases ori-
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ginais. Dessa forma, o investimento é apenas uma transteréncia de ca-
pacidade produtiva para outros mercados, cujo maior desafio esta situado
na adaptacio as condi¢des locais de producdo e competicdo. Mais ainda,
a integracdo vertical reforca um comércio intrafirma, enquanto a hori-
zontal tende a promover o padrio intraindustrial.

O principal objetivo na adog¢ido dessa estratégia consiste em ampliar e
proteger seus mercados. Com isso, as atividades produtivas estrangeiras
e nacionais, com um perfil tecnologico elevado ou intermediario, ten-
dem a se harmonizar entre si a partir de uma replicacio da estrutura
produtiva ja existente. Na perspectiva da empresa, os investimentos es-
trangeiros sio orientados pela necessidade crescente de explorar mer-
cados globais a partir de condi¢des locais, nas quais as aliancas com
outras firmas se tornam vitais. Para tanto, tais firmas se orientam pelas
pressdes competitivas em busca de matérias-primas e componentes mais
baratos, pela exploracio de mercados regionais integrados (efficiency
seeking), pela facilidade de comunica¢do entre paises e por estarem
imersas numa competicio oligopolistica. Essas condi¢des estio sinteti-
zadas no paradigma eclético de Dunning, segundo o qual as firmas
superam os competidores locais, a partir de vantagens comparativas de
propriedade de ativos (Ownership), das derivadas de recursos naturais,
ambiente empresarial, caracteristicas sociais e infraestruturais locais
(Location). Por fim, as empresas se projetam em outros mercados, a partir
de vantagens obtidas pela habilidade de transferir para a economia alvo
as condicoes ja adquiridas (Internalization).

Os aspectos apontados acima, circundando o processo de acumulagio
ampliado em escala internacional da firma, ganham maior significado
ao serem associados as transformacdes tecnoldgicas que viabilizaram
inovacdes de produto, reducao de custo e adaptagcio de processos pro-
dutivos a novos ambientes, como ja observado no ciclo do produto de
Vernon (1966). Nessa perspectiva, a abordagem evolucionista estabelece
uma relacdo direta de determina¢io do desempenho das economias no
comércio internacional pelas inovacdes tecnologicas (ARCHIBUGI &
MITCHIE, 1998). Igualmente, Cantwell (2004) salienta os esfor¢os para
a inovagao tecnologica dentro das indUstrias e a forma pela qual podem
ser transferidas através das multinacionais.

O desenvolvimento tecnolégico influencia diretamente as decisdes
de empresas multinacionais, a0 moldar sua estrutura produtiva e suas
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estratégias de mercado, tanto em seu pais de origem quanto nas filiais
estabelecidas no exterior. Isso, no entanto, depende, cada vez mais, da
solidez dos sistemas nacionais de inovagdo de cada pais, do ambiente
empresarial, do conhecimento acumulado pelos técnicos e pelos enge-
nheiros e da facilidade de comunicacio no interior das firmas. O modo
pelo qual uma corporagio multinacional participa de centros de desen-
volvimento tecnoldgico reflete suas estratégias de exploracio de opor-
tunidades em cada mercado, 20 mesmo tempo em que gera uma con-
taminac¢io positiva no ambiente empresarial local. Por outro lado, esse
processo afeta o padrio de concorréncia, de acordo com a capacidade
de as firmas locais ou as subsidiarias formarem ou fazerem parte de po-
los de desenvolvimento tecnoldgico, resultando em maior capacidade
competitiva nos mercados globais (GLAC & CANTWELL, 2004). Nesse
sentido, deve ser avaliada a autonomia da subsidiaria no campo da ino-
vacdo, deixando de apenas seguir as orienta¢des da matriz, incorporan-
do novas caracteristicas a sua producio, a partir de novas tecnologias.

2.1 A empresa global

As estratégias das empresas nos mercados globais, através de operacdes
comerciais, estio vinculadas a expectativas de ganhos derivados dos
pregos e da qualidade dos produtos. Por outro lado, aquelas implemen-
tadas por meio de IDE sio definidas pela capacidade das empresas de
transferir uma base inovadora de produtos e de processo paras as eco-
nomias de destino, de acordo com a concentra¢io de capital e o poder
de mercado previamente conquistados nos seus mercados nacionais
(ARRUDA, et al., 1996). Consequentemente, a competitividade inter-
nacional das empresas é maior na medida em que consigam igualar os
padrdes de eficiéncia predominantes no resto do mundo (BAUMANN,
1996). Adicionalmente, as empresas elevam seu potencial competitivo
através da combinacdo de vantagens ja acumuladas no pais sede com as
existentes naqueles onde se instalam, sejam elas associadas a economias
de escala e a infraestrutura adequada, sejam proporcionadas pelo am-
biente empresarial predominante na atividade alvo. Para Porter (1993),
o principal objetivo da internacionalizacio de uma empresa é melhorar
sua propria eficicia e, a0 mesmo tempo, enfraquecer seus concorrentes,
diante das pressdes e dos desafios existentes no mercado. Para tanto, sio
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motivadas a criar alian¢as com parceiros estratégicos, obter colabora-
¢do e buscar fusdes nos mercados globais, para as quais o apoio gover-
namental, embora diferenciado entre setores especificos, tem sido
fundamental.

Segundo a abordagem de Penrose (2006), a eficiéncia da empresa
resulta de sua capacidade de aumentar a produtividade e, a0 mesmo
tempo, diversificar sua producdo. Ao diversificar-se, a empresa torna-se,
logicamente, menos eficiente, dada a dispersdo de seus ativos e a reducio
dos ganhos de escala. Entretanto, as empresas mais bem sucedidas e al-
tamente eficientes sio amplamente diversificadas e capazes de desen-
volver novos produtos. As condi¢des para tal sio, em grande medida,
dadas pela montagem de departamentos de P&D (Pesquisa e Desenvol-
vimento), como condi¢do para ampliar a variedade dos produtos finais
e de suas atividades produtivas. Consequentemente, esse processo faz
com que a empresa supere os limites de seu mercado local, tanto através
da instalacdo de nova capacidade produtiva em outro pais, quanto de
fusdes e aquisi¢Oes de plantas industriais existentes. Nesse tltimo caso,
as empresas podem ter acesso mais rapido a novos mercados, com menor
custo de investimento, uma vez que a estrutura industrial se encontra
pronta, o que resulta na redu¢io do nimero de concorrentes no setor.
Além disso, o IDE também se materializa nas chamadas fabricas tarifarias,
por possibilitar a superacio de barreiras comerciais praticadas pelos go-
vernos dos paises hospedeiros.

Portanto, de forma geral, a entrada das firmas no mercado estrangeiro
depende de varios aspectos, dentre os quais, disponibilidade de recursos
financeiros, pessoal qualificado, estratégias de marketing, escala de pro-
ducio no pais de origem, velocidade de acesso ao mercado e infraes-
trutura adequada no pais de destino (GOMES, 2005). Cada um desses
aspectos é mais relevante de acordo com a atividade da firma envolvida,
o que dificulta uma analise abrangente das condi¢Oes presentes nas
decisdes de investimento estrangeiro. Assim, tendo por base essa mol-
dura analitica, a aten¢io estara, a seguir, centrada nas estratégias adotadas
pelo Grupo Gerdau ao longo de sua trajetdria, tendo em vista as con-
di¢des competitivas ¢ o ambiente regulatério do mercado sidertrgico,
que possibilitaram seu crescimento e consequente internacionaliza¢io
através de investimentos diretos.
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3. As principais mudancas do setor siderurgico
brasileiro

Na década de 80, o baixo crescimento da economia mundial e a
consequente retracio da demanda afetaram negativamente os precos do
aco, provocando um movimento de reestruturacio desse setor em nivel
global. Diante de uma forte instabilidade nesse mercado, dificuldades de
adaptagio as novas condi¢des colocaram em relevo a incapacidade do
Estado de sustentar seu controle da atividade e de conduzi-la a um
patamar competitivo mais elevado, por meio de estratégias de desenvolvi-
mento de suas empresas. Assim, a partir do final dos anos 1980, a inds-
tria siderirgica mundial entra numa fase de profunda transformacio,
capitaneada por empresas privadas, as quais, estimuladas pelo contexto
de liberalizacio dos mercados e pelas dificuldades de ordem fiscal dos
governos nacionais, passaram a ocupar posicio dominante no setor.
Como resultado, o controle estatal dessa industria foi reduzido no inicio
dos anos de 2000, a menos de 20%, concentrados nos ex-paises socialis-
tas, como a Riussia, a Ucrania e a China (BNDES, 2001).

O processo de privatizagio das sidertrgicas foi a manifestacio direta
de um movimento global da economia, alimentado pela sua ampla
abertura ao fluxo internacional do capital e pela menor presenca do
Estado em atividades produtivas, previamente consideradas estratégicas.
Nesse novo contexto, a industria sidertirgica nao apenas se transformou
tecnologicamente, mas se exp0Os abertamente a concorréncia interna-
cional. Para tanto, a competitividade passou a ser sustentada por niveis
mais elevados de produtividade, pelo desenvolvimento tecnolégico e
por ganhos de escala compativeis com as exigéncias dos mercados glo-
bais, desprovidos do suporte do Estado.

Essa tendéncia se manifestou igualmente no Brasil, onde, diferente-
mente das décadas anteriores, quando o Estado foi responsavel pelo
desenvolvimento do setor, no contexto do processo de industrializacio
da economia, o capital privado se tornou o principal protagonista dos
mercados dessa industria. Segundo Paula (2007), diante da menor im-
portancia estratégica do aco como insumo basico, e considerando as
condi¢des or¢camentarias do Estado brasileiro, uma estratégia de priva-
tizagio das sidertirgicas nacionais foi adotada, cujo alvo inicial estava
voltado para as empresas deficitarias. Esse processo, culminando numa
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reestruturagio do setor sidertrgico, ocorreu através de um relativo fa-
vorecimento ao capital nacional para a compra de tais empresas estatais.
Para tanto, em 1988, foi implementado o Plano de Saneamento do Sis-
tema Siderbras, com a venda de sidertrgicas de pequeno porte e, em
1989/1990, o Programa Nacional de Desestatizacio (PND). Numa se-
gunda fase, em 1992/93, foram privatizadas as sidertrgicas consideradas
de grande porte, quando o Estado abriu mio do controle da industria de
base, passando-o para o capital privado nacional (GIAMBIAGI & MO-
REIRA, 1999) (Quadro 1).

Quadro 1 — Usinas privatizadas e suas respectivas adquirentes

EMPRESAS ANOS PRINCIPAIS COMPRADORAS

Bario 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, Itati

Cosipa 1993 Angquila e Brastubo

Ac¢ominas 1993 Cia. Min. Part. Industrial

Fonte: Relatério BNDES 2001

Portanto, as mudangas estruturais e tecnologicas do setor sidertr-
gico brasileiro passaram a refletir as estratégias implementadas pelo
capital privado, em lugar das prioridades estabelecidas pelo Estado, de
acordo com as exigéncias oriundas da inddastria nacional. Mais ainda,
num ambiente de maior abertura dos mercados mundiais, as demandas
domésticas emanadas do processo de industrializacio cedem lugar a
necessidade de ser competitivo internacionalmente. Consequentemen-
te, segundo a avaliacio otimista de Cunha (2001), o programa de
privatiza¢des elevou a eficiéncia do setor sidertirgico em termos admi-
nistrativo, financeiro e tecnoldgico, tornando as novas empresas mais
competitivas num ambiente de maior concorréncia externa, capazes
de investir em outros paises e formar parcerias com seus clientes.
Nessa posi¢ido, essas empresas alavancaram recursos através do acesso
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ao mercado de capitais, tendo autonomia para planejar suas decisdes
e atuacOes comerciais e realizar investimentos em logistica e infraes-
trutura.

Nesse novo cenario, a indastria sidertirgica nacional ganhou félego
para competir internacionalmente. Segundo Porter (1993), as empresas
tornaram-se mais competitivas devido a pressdes e desafios frente a seus
concorrentes, motivando-se para criar aliancas com parceiros estratégicos
e realizar fusdes e aquisi¢des. Com as privatizagdes no setor sidertrgico
nacional, iniciou-se uma nova fase de investimentos para a moderniza-
cdo de seu parque industrial, aumentando sua capacidade de competir
globalmente. As vantagens comparativas tradicionais, decorrentes de
abundantes jazidas de minério de ferro, da disponibilidade de mio de
obra e energia, foram adicionados elementos dinamicos oriundos da
inovacio tecnoldgica e dos ganhos de escala. Cabe destacar, no entanto,
que o impulso competitivo dado pelo programa de privatizagdes nio
prescindiu de projetos de apoio governamental, voltados para esse setor,
uma vez que, entre 1994 e 2002, o BNDES conduziu o programa de
moderniza¢io da siderurgia num montante de investimento global de
US$ 12,1 bilhdes (CUNHA, 2001).

Essa evolucdo da siderurgia brasileira resultou em duas mudancas
estruturais significativas. Em primeiro lugar, a indastria que dai emerge,
sob controle do capital privado, é caracterizada por uma estrutura de
mercado altamente concentrada, na qual nove empresas se tornam res-
ponsaveis por 96% da produ¢io nacional, as quais sio lideradas por
cinco principais grupos: CSN, Usiminas/Cosipa, Acesita/CST, Belgo
Mineira/Mendes Junior e Gerdau/Ac¢o Minas. Pinho & Silveira (1998)
reforcam essa avaliacdo, a0 apontarem um elevado grau de concentra¢io
da siderurgia brasileira, depois da privatizacdo, uma vez que aquelas
cinco empresas passaram a controlar 92% da capacidade de laminacao.
Tendo apenas a fabricagio de acos ndo planos, os autores indicam que
somente as empresas Gerdau e Belgo-Mineira concentravam 87% da
capacidade produtiva. Em segundo lugar, a industria altamente oligo-
polista dai derivada se torna base para o desenvolvimento de ago, e,
principalmente, se projeta internacionalmente com uma elevada capa-
cidade de competir, tanto comercialmente quanto através de operacdes
de IDE, com maior intensidade a partir da década de 1990. Mesmo que
a privatizacio das empresas siderargicas estatais tenha sido avaliada po-
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sitivamente do ponto de vista fiscal e do seu desempenho competitivo
posterior, seus impactos no mercado de trabalho foram nitidamente
negativos (PINHO & SILVEIRA, 1998).

4. A formacao do Grupo Gerdau

O Grupo Gerdau iniciou suas atividades industriais em 1901, quan-
do o imigrante alemao Johannes Heinrich Kaspar Gerdau inaugurou a
Fabrica de Pregos Pontas de Paris em Porto Alegre/RS. Apds sua che-
gada ao Brasil, em 1869, a coldnia de imigrantes alemies Santo Angelo,
ele atuou como comerciante, sendo com isso capaz de acumular capital
para investir no setor industrial. As decisdes posteriores se deram no
sentido de diversificar suas atividades, sob um controle familiar centra-
lizado. Assim, ainda na década de 1930, é criada uma filial da Fabrica de
Pregos em Passo Fundo/RS (GERDAU, 2008). Em 1948, a empresa
iniciou suas atividades através da Sidertrgica Riograndense, em Porto
Alegre, baseada no modelo tecnoldgico de mini mill'. A partir de entio,
o grupo adquiriu empresas produtoras de aco e seus derivados, estabe-
lecendo, assim, uma estratégia de crescimento através de sucessivas fusdes
e aquisi¢des de firmas menores em todo o pais. Em 1957, o grupo in-
corpora uma filial da Sidertrgica Riograndense em Sapucai do Sul - RS,
e, em 1967, instala a Fabrica de Arames Sio Judas Tadeu, produtora de
pregos e arames no Estado de Sio Paulo. Em fins dos anos 1960, passa a
produzir acos em Pernambuco, através da Sidertrgica Aco Norte. Além
disso, o grupo instala plantas em diversos outros estados do Brasil.

Duas iniciativas, visando ampliar a sustentacio de seu capital, mere-
cem ser destacadas. Primeiramente, em 1947, a empresa lancou acdes da
Fabrica de Pregos — atual Holding Metaliirgica Gerdau S/A — na Bolsa de
Valores de Porto Alegre, responsavel pela administragdo da Gerdau S.A.
e pelo Banco Gerdau S.A. Um segundo movimento, parte de uma es-
tratégia de diversificacio de suas atividades, se consolidou através da
abertura, em 1994, de um banco multiplo com sede em Porto Alegre/RS,
voltado, especificamente, para empresas vinculadas ao mercado de pro-

1 . - - L. , . .
Caracterizado pela utiliza¢io de forno elétrico a arco e sucata como matéria-prima,

0 que proporcionou a empresa obter custos operacionais mais competitivos.
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dutos siderargicos, suprido pelo Grupo Gerdau. Associado a isso, as
diversas sidertirgicas produtoras de aco bruto e laminado, integrantes do
grupo materializam sua estratégia de diversificagio produtiva dentro da
mesma atividade, dando, assim, sentido ao Grupo, como um conjunto
de empresas sob o mesmo controle acionario (Quadro 2).

Quadro 2 — Usinas nacionais controladas pelo Grupo Gerdau

SIDERURGICAS LOCALIZACAO
Gerdau Ac¢onorte Recife — PE
Gerdau Bario de Cocais Gerdau Bardo de Cocais — MG
Gerdau Cearense Maracanati — CE
Gerdau Consigua Rio de Janeiro — RJ
Gerdau Divinépolis Divinépolis — MG
Gerdau Guaira Araucaria — PR
Gerdau Riograndense Sapucaia do Sul = RG
Gerdau Usiba Simodes Filho, BA
Gerdau Sio Paulo Aracariguama — SP
Gerdau Agua Funda Sio Paulo — SP
Gerdau A¢cominas Ouro Branco — MG
Gerdau Acos Especiais Charqueadas — RS

Fonte: http://www.gerdau.com.br (2008)

Além das 12 usinas processadoras em diversos estados, a empresa
possui pontos de vendas, bem como firmas a ela associadas, através de
sistemas de Joint Venture. Essa trajetoria, todavia, foi reforcada, em peri-
odo recente, por sua estratégia de expansiao rumo ao mercado externo,
tanto por meio das exportacdes quanto de investimento direto. De
acordo com dados disponiveis em seu balanco para o ano 2007, suas
exportacdes representam mais de 30% da produc¢io do conjunto da
empresa, incluindo as transa¢des intrafirma entre plantas do proprio
Grupo e empresas controladas e coligadas, 26% localizadas na Asia, 24%
na América Central, 13% na América do Norte, 12% na Africa e 10% na
Europa (Ibidem). Os investimentos diretos, por sua vez, representam um
movimento significativo do ponto de vista das estratégias de crescimento
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da firma, através da internacionaliza¢io de sua base produtiva e de suas
operag¢des, como demonstrado no item a seguir.

4.1 O novo contexto mundial da siderurgia e a
internacionalizacao do Grupo Gerdau

No contexto da desaceleracio do mercado de produtos sidertirgicos,
a partir da década de 1980, levando ao surgimento de produtos substi-
tutos (plasticos, aluminios, ceramicas), mecanismos inovadores de pro-
dug¢io nessa industria foram introduzidos, apesar dos entraves criados
por decisdes politicas que envolviam as estatais. Dadas as limitagdes
dessas empresas para competir internacionalmente, as privatizacdes no
setor sidertrgico, ja desde a segunda metade daquela década, inaugura-
ram um novo estagio na trajetéria de tal industria. Esse cenario de rees-
truturacdo acabou promovendo um ambiente mais propicio para o
desenvolvimento tecnoldgico e a construcio de vantagens competitivas,
resultando na internacionalizacio da indastria de aco como um todo
(CUNHA, 2001; BNDES, 2001). Tendo em vista a concentra¢io da es-
trutura de mercado dessa induGstria, 0 movimento em direcio a outros
mercados foi uma decorréncia logica das estratégias comuns as suas
empresas. No entanto, apesar desse novo impulso e de o Brasil ocupar
a nona colocacido entre os paises que trabalham com o setor sidertrgico,
mencio deve ser feita d sua pequena importancia no cenario mundial,
uma vez que sua fabricacido de aco bruto representa apenas 7% em re-
lacdo a da China, principal pais produtor. Assim sendo, a internaciona-
lizacio das grandes empresas nacionais nio tem gerado efeitos na
competitividade da producdo nacional, ainda ancorada em vantagens
comparativas situadas na exploracio mineral.

Como ja apontado acima, o processo de privatizagdes no setor side-
rargico proporcionou a indastria nacional capacidade para competir
internacionalmente, levando o Grupo Gerdau, a exemplo das demais
grandes empresas, a ampliar suas plantas produtivas nacionalmente, e
explorar oportunidades de competir no mercado global. Para tanto, a
empresa instalou subsidirias em diversos paises, incluindo os desenvol-
vidos, como EUA e Canadai, através de IDE. Esse movimento da Gerdau
¢ relevante, nio apenas pela sua magnitude e diversidade, mas também
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pela mudanga observada nos fluxos de IDE rumo as economias desen-
volvidas a partir dos paises emergentes.

O processo de internacionalizacio do Grupo Gerdau comegou
durante a década de 1980, através da aquisicio da Sidertrgica Laisa
(1980), no Uruguai, e da Sidertrgica Courtice Steel (1989), no Cana-
da (GERDAU, 2008).A estratégia adotada nessa trajetéria internacional
assemelha-se 3 que a projetou nacionalmente, através da expansio
horizontal, privilegiando quase sempre a aquisicio de sua concorren-
te. Em especial, a empresa buscava ampliar seu mercado consumidor,
uma vez que havia entraves que a impediam de aumentar sua produ-
¢io nacionalmente, devido a concentra¢io do mercado, sujeita a exi-
géncias do CADE (Conselho Administrativo de Defesa Economica),
para revender parte de suas acdes.

Segundo Porter (1993), o principal objetivo da internacionalizacio
de uma empresa é melhorar sua propria eficicia e, a0 mesmo tempo,
enfraquecer a de seus concorrentes. Essa estratégia ilustra a afirmacio
de Dunning (1996), segundo a qual uma empresa se internacionaliza
quando deseja explorar e proteger sua vantagem economica diante de
seus competidores potenciais, ao estabelecer uma subsidiaria em outro
pais, através de fusdes e aquisicdes de firmas ja estabelecidas no merca-
do. A internacionalizacio tornou-se, assim, a Gnica forma para que o
Grupo Gerdau continuasse a se expandir, isto é, ampliar seu mercado
consumidor para além do territério nacional. Sendo administrada pela
holding Metaltrgica Gerdau S.A., a empresa ocupa, atualmente, a 14"
posicio no mercado mundial de acos e a primeira na America Latina

(Quadro 3).

Quadro 3 — Distribui¢io mundial da produgio de aco bruto e laminado e receita liquida
do Grupo Gerdau — 2007

Paises Aco BruTO (TON) ACO LAMINADO (TON) REc. LiQuiba (Br R§)
Brasil 8.111 5.464 13,0
EUA e Canadi 6.827 6.693 11,2
América Latina 1.871 2.003 33
Europa 1.098 1.000 3.1
Total 17.907 15.160 30,6

Fonte: Balang¢o Gerdau S/A 2007, disponivel em <http://www.gerdau.com.br> (2008)
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Nota-se, portanto, que o processo de internacionalizacio da empre-
sa resultou numa distribuicio de sua capacidade produtiva em varias
dire¢des, envolvendo uma ampla diversidade de paises em termos do
grau de desenvolvimento. De maneira geral, a produg¢io realizada em
outros paises, tanto de aco bruto quanto do laminado, ji alcancou o
mesmo volume gerado no Brasil. Assim, a explora¢io de condi¢des de
mercado e de vantagens locais, existentes em outros paises, nio segue
um Gnico sentido. Desse modo, o Grupo Gerdau se lancou internacio-
nalmente em 1980, através de aquisicdes de empresas ja instaladas e da
ampliacio das ja existentes. Isso implicou um inevitavel e construtivo
processo de aprendizado, proporcionado pelo contato com o novo
ambiente concorrencial, em fun¢io do qual ocorreram novas expe-
riéncias administrativas. Mais ainda, a transferéncia de capital para outros
paises, através do IDE, envolveu, necessariamente, a adaptagio de com-
peténcias acumuladas no pais de origem em termos tecnoldgicos e
administrativos. Deve ser salientado, todavia, que a proje¢io internacio-
nal do Grupo Gerdau reflete a tendéncia geral da siderurgia brasileira,
ap6s o processo de privatizagdo, quando a producio se expandiu e a
produtividade aumentou, resultado da moderniza¢io de tal industria.
Para tanto, foram cruciais a reorientacio da economia brasileira para o
crescimento com estabilidade e a generalizada liberalizacio dos merca-
dos, expondo a producio sidertirgica, até entio protegida pelo controle
estatal de precos e de oferta, a uma aberta concorréncia internacional.

No caso especifico do Grupo Gerdau, a internacionalizagio se deu
como uma saida para alocar seu excedente de producio interna, quan-
do havia retracio da demanda nacional por aco no final da década de
1990. De forma mais especifica, sua expansio se deu através de fusdes e
aquisicoes de empresas ja existentes em outros mercados. Esse tipo de
estratégia, segundo Penrose (2004), possibilita 2 empresa o acesso mais
rapido ao novo mercado, com menor custo de investimento, uma vez
que a estrutura industrial se encontra pronta (pessoal técnico, instalacoes,
etc.),além de implicar na redu¢io do niimero de concorrentes no setor.
Atualmente, a empresa possui subsidiarias em paises como Uruguai,
Argentina, Canada e Estados Unidos. Para atuar em cada um deles, ela
adotou estratégias semelhantes, através de aquisi¢Oes de firmas ja cons-
tituidas no novo mercado, apesar das diferencas especificas de cada pais,
analisadas a seguir.
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O processo de internacionalizacio do Grupo Gerdau teve inicio com
a aquisicdo da Sidertrgica Laisa, 1980, localizada em Montevidéu, Uru-
guai. Atualmente, essa planta opera com uma capacidade de produgio
de 70 mil toneladas anuais e realiza servicos de corte e dobra de aco
(essencialmente acos longos) para a construcio civil. Segundo avaliacio
da propria empresa, havia um potencial de crescimento do mercado,
associado a baixa competitividade de produtores locais e a um perfil de
consumidores semelhantes aos do mercado brasileiro (GERDAU, 2008).
Segundo Barbosa (2005), na década de 1980 a empresa havia concentra-
do grande parte do mercado brasileiro, colidindo com a politica gover-
namental que visava promover, nacionalmente, a competi¢io no setor
siderargico. Com isso, havia uma orientagdo para que a empresa ven-
desse parte de suas acdes e, consequentemente, reduzisse seu dominio
do mercado local, impedindo-a de instalar novas plantas no pais. Dian-
te desse cendrio,a empresa investiu no Uruguai, motivada pela busca de
novos mercados.

Esse movimento reflete os pressupostos da Escola de Uppsala, segun-
do os quais a internacionalizacio da firma é uma consequéncia direta
do seu grau de crescimento prévio, ou seja, apds a saturagio do merca-
do nacional, surge a necessidade de buscar os internacionais, a fim de
aumentar o lucro. A internacionaliza¢io obedece, portanto, a uma dis-
tancia psiquica, pois, a0 investir em paises proximos, como é o caso da
América do Sul, a firma é atraida por caracteristicas semelhantes as
predominantes no seu mercado de origem.

O segundo passo do Grupo Gerdau em sua expansio internacional
consistiu na aquisi¢io da Sidertrgica Courtice Steel, no Canada, em
1989, seguida, em 1995, da construcio de uma segunda planta industrial,
a MRM Steel. Aquela sidertrgica, localizada em Cambridge, é especia-
lizada na producio de aco bruto e laminado, possuindo, em 2004, uma
capacidade instalada de 305 e 280 mil toneladas, respectivamente (GER-
DAU, 2008). Segundo Barbosa (2004), a principal motiva¢io da empresa,
nesse caso, foi, simplesmente, a busca de novos mercados, visando man-
ter sua competitividade, aumentando seu market share, por meio de maior
escala de produgio apds a aquisicao de mais uma planta. Nesse sentido,
a aquisi¢io da Sidertrgica Courtice Steel, apesar de deficitaria, repre-
sentava uma oportunidade de explorar o mercado norte-americano,
através dos canais de distribuicdo ja existentes, bem como do contato

| Luciane Goulart — Nilson de Paula



com clientes ja estabelecidos. Essa estratégia de consolidar sua posi¢io
no Canada e estar proxima do mercado americano foi impulsionada
pela compra da MRM Steel.

Posteriormente, seguindo a mesma estratégia, ap6s um historico de
negocios com o Chile através das exportacoes, o Grupo Gerdau se es-
tabeleceu naquele pais em 1992, para produzir ago diretamente, apos a
incorpora¢io da Sidertrgica Aza, cuja capacidade instalada era de 360
mil t/ano (GERDAU, 2008). Caso semelhante ocorreu em 1997, quando
a empresa se deslocou para a Argentina, adquirindo a Sidertrgica da
Sipsa (Sociedad Industrial Puntana S.A.), e, mais tarde, em 2005, obten-
do o controle acionario da Sipar Aceros, absorvendo 74,44% das a¢des
da empresa (Ibidem). Segundo Barbosa (2004), a necessidade de firmar
sua posi¢io competitiva no MERCOSUL denota a principal motivag¢io
para essa aquisi¢cdo, combinada com a busca de ampliacio de seu mer-
cado consumidor para além do territorio nacional.

O deslocamento da empresa rumo aos mercados americano e cana-
dense, como mencionado acima, é consolidado em 1999, apds a compra
da Sidertrgica Ameristeel, composta por trés unidades de produgcio,
Jacksonville Steel Mill (Flérida), Jackson Steel Mill (Tennessee) e Char-
lotte Steel Mill (Carolina do Norte). Esse movimento proporcionou a
empresa uma capacidade adicional de produc¢io de dois milhdes de
toneladas por ano, através do modelo Mini Mills. (GERDAU, 2008). Di-
ferentemente dos aspectos que permearam a operacio realizada no
Canadi, incorporando uma siderdrgica com um histérico de prejuizos,
o Grupo Gerdau adquiriu a segunda maior produtora de vergalhdes e
a terceira na produgio de barras e perfis dos Estados Unidos. Segundo
Barbosa (2004), a aquisi¢io da sidertrgica no Canada proporcionou ao
grupo a adaptacio da produgio ao perfil do mercado local, semelhante
a0 dos consumidores norte-americanos, e a adequa¢io da tecnologia
pode facilitar sua posterior penetragio no mercado dos EUA. Outro
aspecto importante a se destacar é que o controle da AmeriSteel con-
tribuiu para a reducio do risco de uma empresa brasileira quanto a
compra de suas a¢des, reforcando sua imagem no mercado financeiro
local. No ano de 2002, o Grupo Gerdau se fundiu com a Co-Steel,
criando uma sidertirgica com 10 usinas no Canada e nos EUA, consoli-
dando-se como 3° produtor de a¢os no continente norte-americano. A
principal motivacio da empresa em rela¢io a essa fusio foi a perspecti-
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va de se posicionar como uma grande firma no mercado da América
do Norte (Ibidem).

O Grupo Gerdau continuou a ampliar sua participa¢io em diversos
paises, através de sua estratégia de fusOes e aquisicOes, dentre as quais se
destaca a compra de 49% das a¢Oes da Sidertrgica Aceros Corsa, Tlalne-
pantla, no México, num valor de US$ 100,5 milhdes. Esse é um caso
tipico de implantagio de mini mill, produtora de acos longos, com ca-
pacidade instalada de 150 mil toneladas de aco bruto e 300 mil de lami-
nados por ano. Outro movimento a ser destacado ocorreu em 2006,
quando a empresa adquiriu 51,8% das a¢es da Sidertrgica Estatal Si-
derpert, no Peru, cuja planta central possui uma capacidade de produ-
cdo de 450.000 toneladas de aco por ano.

Seu deslocamento para a Europa se deu em 2005, através da com-
pra de 40% da Corporacién Sidenor, num consdrcio com o Banco
Santander (40%) e um grupo de executivos espanhdis (20%). A em-
presa incorporada era a maior produtora de acos especiais na Espanha,
com trés usinas (Reinosa, Basauri e Vitoria) e duas unidades produ-
toras de forja para estamparia, além de 58,44 % das a¢cdes da Sidertar-
gica Acos Villares, instalada no Brasil. Cabe destacar que a Acos
Villares era considerada sua maior concorrente no segmento de agos
especiais para a industria automotiva no Brasil. Essa fusio aumentou
a competitividade do Grupo Gerdau, por reduzir o nimero de con-
correntes e proporcionar ganhos derivados da concentracio de capi-
tal. Mais ainda, a empresa passou a atuar no mercado estratégico da
Unido Europeia, detendo cerca de 8% do mercado de agos especiais
direcionados para a indastria de autopecas e de automoéveis daquele
continente (GOMES, 2005).

De forma geral, a expansio internacional do Grupo Gerdau se deu
a partir de tendéncias do mercado interno, tornando o IDE uma estra-
tégia crucial para o crescimento da empresa. Fatores como proximidade
geografica e semelhancas do mercado consumidor local explicam as
motivacdes que culminaram na primeira aquisi¢do internacional do
grupo. Por consequéncia, a necessidade de se firmar na indastria de
siderurgia na América Latina e no MERCOSUL incentivou outras aqui-
sicOes nesse continente. Ja a compra de sidertrgicas no Canada signifi-
cou a possibilidade de se adaptar a um mercado diferente do brasileiro,
favorecendo sua entrada no norte-americano. Com aquelas aquisi¢des
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foi possivel construir um conglomerado de sidertrgicas, ampliando a
capacidade instalada da empresa.

Um dos fatores relevantes no processo de internacionalizacio de
uma empresa se refere a transferéncia e a adaptacio da tecnologia uti-
lizada previamente. Segundo Glac & Cantwell (2004), o grau de desen-
volvimento tecnoldgico condiciona o acesso aos fluxos de conhecimen-
to e, consequentemente, constitui vantagens competitivas para a
empresa. Um polo de alta tecnologia pode-se propagar com maior fa-
cilidade através do Investimento Direto Estrangeiro (IDE), propiciando
a transferéncia de inovac¢des desenvolvidas localmente para as subsidia-
rias das firmas pioneiras. Essa caracteristica indica que o desenvolvimen-
to tecnologico 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. Essa di-
namica depende da solidez dos sistemas nacionais de inova¢io de cada
pais, do ambiente empresarial, do conhecimento acumulado pelos téc-
nicos e pelos engenheiros e da facilidade de comunicac¢io no interior
das firmas.

Nesses termos, o0 Grupo Gerdau possui polos de pesquisa e geracio
de tecnologia através de parcerias com universidades e centros de pes-
quisa, que visam adaptar sua produgao as necessidades do mercado
consumidor de agos especiais, destinados a industria automobilistica, a
exemplo do Centro de Pesquisa da Sidenor, Espanha, e da Acos Piratini,
no Brasil. Na Espanha, as pesquisas sio realizadas através do Centro
Espanhol de Investigacion y Desarrollo, incentivadas pela Comunidade
Europeia. No Brasil, a A¢os Piratini realiza projetos de melhoria dos
processos internos na siderurgia e incentiva trabalhos académicos rela-
tivos a iniciativas desenvolvidas na usina (GERDAU, 2008). O Grupo
Gerdau consolidou-se nacionalmente por ter adaptado tecnologias que
promoviam a eficiéncia na produg¢io, com redug¢io de custos operacio-
nais e de transporte. No que tange a expansio da empresa para paises
da América 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 po-
tencial competitivo dos concorrentes locais. Entretanto, o processo de
internacionaliza¢do para paises como Canadi e EUA exigiu maior em-
penho por parte da empresa, dadas as idiossincrasias do mercado con-
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sumidor local. Os desafios mais significativos estavam localizados na
necessidade de maiores investimentos para a recupera¢io das plantas
adquiridas, no aumento da escala e na atualizacio tecnologica.

5. Consideracoes finais

A analise apresentada neste artigo procurou desvendar o processo de
internacionalizacio de uma das maiores empresas brasileiras. A relevan-
cia desse caso ndo apenas ilustra os contornos da globalizacio da indus-
tria siderGirgica, mas, contrariamente ao observado em décadas anterio-
res, revela agentes originarios de paises em desenvolvimento, ou seja, o
Grupo Gerdau se projeta internacionalmente como uma grande em-
presa multinacional, em dire¢io tanto a paises emergentes quanto a
economias desenvolvidas. Sua capacidade, como empresa que se mun-
dializa, é resultado de uma trajetoria definida pelas condi¢des internas
da economia brasileira para a industria siderargica.

O cenario econdémico durante o inicio do século XX demonstra
o importante papel do Estado ao criar a industria de base, visando o
processo de substituicio de importa¢cdes. Nesse contexto, o Grupo
Gerdau evolui como uma das principais empresas da induastria side-
rargica, cujo crescimento, apds a incorpora¢ao de outras firmas na-
cionais, se deu através de sua projecio no mercado mundial por meio
de estratégias de fusio e aquisicio em diferentes paises. Esse processo
foi inicialmente favorecido pela privatiza¢io das sidertirgicas, seguin-
do uma tendéncia mundial, e pela execu¢io de uma politica de com-
peticdo restritiva.

A internacionalizacio da empresa seguiu diferentes motivacoes de
acordo com os mercados alvos. A importancia do IDE para o cresci-
mento da empresa pode ser identificada através do aumento de produ-
¢io, propiciado pelo acesso rapido ao novo mercado, pela proximidade
de fontes de matérias-primas e pela exploracio de ativos ja existentes.
A partir dessa trajetdria, o principal objetivo do Grupo Gerdau consis-
te em intensificar suas estratégias de internacionalizacio através de
aquisicoes de siderargicas ja instaladas. Evidentemente, apesar dos efeitos
recessivos da crise econdmica iniciada em 2008, ¢ inevitavel que a em-
presa desenhe projetos para acessar a economia chinesa, cujo ritmo de
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crescimento, em si, exerce uma grande atracio para os investidores in-
ternacionais.
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