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Resultados

Nesse capitulo apresentamos os resultados da pesquisa. Ele esta dividido

em trés partes:

1) Apresentacdo de informacdes sobre a Vale, a sua unidade de Minério
de Ferro, a qual é o objeto de estudo dessa pesquisa, seus produtos e
mercados e a industria mundial de minério de ferro, obtidas a partir do
levantamento documental realizado.

2) Divulgacdo de dados sobre a industria mundial de siderurgia, uma vez
gue esta industria esta diretamente ligada a indastria de minério de
ferro. Essas duas primeiras partes contribuiram para a contextualizacdo
do problema central dessa pesquisa, uma vez que permitiram um
melhor entendimento das implicacfes estratégicas do macroambiente e
das aliancas internacionais sobre o0 negécio da Vale.

3) Apresentacdo das respostas as questfes sugeridas no ferramental de

analise estratégica de Macedo-Soares (2002).

4.1.
A Vale e aindUstria mundial de minério de ferro

4.1.1.
A Vale

De acordo com Pfiffer (2004), a Vale foi criada em 1° de junho de 1942. Em
7 de maio de 1997, a empresa foi privatizada ap6s o Consércio Brasil, liderado
pela Companhia Siderurgica Nacional (CSN), vencer o leildo realizado na Bolsa
de Valores do Rio de Janeiro e adquirir 41,73% das acdes ordinarias do Governo
Federal por US$ 3,338 bilhdes.

Segundo Vale (2009), a Vale é a segunda maior mineradora diversificada
do mundo e a maior empresa privada da América Latina. A empresa é a maior
produtora mundial de minério de ferro e a segunda maior produtora de niquel. A
Vale também produz manganés, ferroligas, carvdo térmico e metallrgico,
bauxita, alumina, aluminio, cobre, cobalto, potassio, caulim, dentre outros

produtos. J& segundo Vale (2009b), a empresa também atua como operadora
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logistica, fazendo com que a sua producdo ganhe o mercado global, reduzindo
as distancias em relagdo ao mercado consumidor e criando varios corredores de
exportagdo. De acordo com Vale (2009c), com o objetivo de garantir o auto-
consumo, a Vale vem ampliando a sua atuacao no setor de energia, o que reduz
0s riscos de volatilidade dos precos, riscos regulatérios e de suprimento.
Atualmente, 34% do consumo global de eletricidade da Vale é atendido por
producao prépria de usinas localizadas no Brasil, Canada e Indonésia.

Segundo Vale (2009d), atualmente, a Vale € uma empresa global sediada
no Brasil, com mais de 100 mil empregados, entre proprios e terceirizados.
Como pode ser visto na Figura 4.1, a Vale atua nos cinco continentes, com

operacdes, pesquisa mineral e escritérios comerciais.

Fonte: Vale, 2009e

Figura 4.1. Mapa de atuacdo da Vale ao redor do mundo

Referente ao valor de mercado, de acordo com Vale (2009f), conforme
pode ser visto na Figura 4.2, a Vale passou de US$ 7,4 bilhdes em 1997 para
US$ 70,5 bilhdes em margo de 2009, passando de oitava para segunda maior

mineradora diversificada do mundo.
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Fonte: Vale, 2009f.
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Com isso, segundo JP Morgan (2009), em 2009, a Vale j4 estava entre as

gquarenta maiores empresas do mundo, conforme pode ser visto na Tabela 4.1:

| Current [Previous|

Ranking

1 1
2 3
3 2
4 4
3 12
6 &
7 3
g8 13
9 T
10 8
11 9
12 10
13 15
14 16
15 11
16 14
17 21
18 15
19 22
20 17
21 18
22 24
23 20
24 27
23 28
'Excluding Chinese

Company

Market Cap
US$ million

e Company | Rl

Fonte: JP Morgan — posi¢do em 31 de julho de 2009.

Tabela 4.1. Ranking das maiores empresas do mundo de 2009, segundo JP Morgan.

EXXON MOBIL 343,483 26 23 GAZPROM
CHINA MOBILE 210,674 27 30 MOVARTIS
MICROSOFT 205,579 28 35 SANTANDER
WAL-MART 154,363 29 32 TELEFONICA
HSBC 175,335 30 26 COCA-COLA
JOHMSON & JOHNSON 167,786 Ea 25 VOLKSWAGEN
PETROBRAS 166,570 32 23 WELLS FARGO
BHP BILLITON 164,025 33 31 ORACLE
ROYAL DUTCH 163,006 34 33 WVODAFONE
PROCTER & GAMBLE 161,755 a5 37 INTEL
EP 153,554 36 34 PFIZER
ATET 154,757 a7 38 HEWLETT-PACKARD
IEM 154,553 38 40 VALE
JPMORGAN CHASE 151,666 39 39 GLAXOSMITHKLINE
NESTLE 150,180 40 36 EMI SPA
BERKSHIRE HATHAWAY 145,734 41 42 VERLZON
APPLE 146,368 42 41 EDF
TOYOTA 145,382 43 43 PEPFSICD
GEMERAL ELECTRIC 141,500 44 =30 SAMSUNG
GOOGLE 135,977 45 44 SANCFI-AVENTIS
CHEVRON 135,265 45 43 GOLDMAN SACHS
ROCHE 137,335 47 =30 RIO TINTO
TOTAL 54 131 444 48 45 UMNILEVER
BANK OF AMERICA 127,955 45 50 BNP PARIBAS
CISCO SYSTEMS 126,951 50 46 QUALCOMM
campanies with a primary listing on the Chinese stock exchanges (Shanghai and Shenzhen)

122,305
120,765
118,019
116,972
115,380
114,579
114,183
110,810
108,152
107,511
107,455
103,325
100,523
99,534
53,160
51,058
90,252
88,408
87,935
86,118
84,467
82,850
81,078
78,402
76,815
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Essa atuacéo global também é refletida na composi¢éo acionéria da Vale.
De acordo com Vale (2009g), os sOcios estrangeiros representam uma parcela
relevante do total de a¢des da empresa, conforme pode ser visto na Figura 4.3:

Composicédo acionaria da Vale V TALS
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Fonte: Vale, 2009¢g
Figura 4.3. Composicao acionaria da Vale ( posigcdo em dezembro de 2009).

Com relagdo aos resultados financeiros, de acordo com relatério®
divulgado pela Vale em fevereiro de 2009, onde foram apresentados os
resultados de 2008, apesar da crise financeira mundial, a Vale obteve alguns
recordes, tais como:
e Receita bruta recorde de US$ 38,5 bilhdes, 16,3% superior a de US$
33,1 bilhdes em 2007,

e Lucro operacional recorde, medido pelo EBIT ajustado (lucro antes de
juros e impostos) de US$ 15,7 bilhdes, 19,0 % acima de 2007;

¢ Margem operacional, medida pela margem EBIT ajustado de 41,9%,
contra 40,9% em 2007,

e Geracdo de caixa recorde, medida pelo EBITDA ajustado (b) (lucro
antes de juros, impostos, depreciacdo e amortiza¢do): US$ 19,0 bilhdes
em 2008, comparado a US$ 15,8 bilhdes em 2007.

! Relatério vale_usgaap_4T08. Disponivel em http://www.vale.com/vale/media/vale_usgaap_4T08
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e Lucro liquido recorde de US$ 13,2 bilhdes, equivalente a US$ 2,61 por
acao. Isso significa um aumento de 11,9 % ante o de 2007 de US$ 11,8
bilhdes.

e Recorde de distribuicdo de dividendos em 2008 de US$ 2,85 bilhdes,
52% acima de 2007.

¢ Investimento recorde — excluindo aquisicbes — de US$ 10,2 bilhdes
contra US$ 7,6 bilhdes em 2007.

e Sodlida posicao financeira, apoiada em um expressivo caixa de US$ 12,6
bilhdes, disponibilidade de significativas linhas de crédito de médio e

longo prazos e endividamento de baixo risco.

A partir de dados obtidos na investigacdo documental, construiu-se o
organograma da estrutura organizacional da Vale, sendo representado na Figura
4.4. Atualmente, a Vale possui um conselho de administracdo, um diretor-

presidente e cinco diretorias executivas.
CONSELHO DE
ADMINISTRAGCAO
DIRETOR
PRESIDENTE
ROGER AGNELLI

DIRETORIAS
EXECUTIVAS

LOGISTICA,

RH E SERVICOS GESTAO DE

CORPORATIVOS PROJETOS E
SUSTENTABILIDADE

FINANGAS E
RELACOES cCOM
INVESTIDORES

INERAI ~
M RAIS NAO FERROSOS

FERROSOS

FABIO BARBOSA CARLA GRASSO EDUARDO BARTOLOMEO JOSE CARLOS MARTINS TITO MARTINS
Fonte: Elaboracéo propria a partir de dados obtidos no website da Vale — acesso em 10/10/2009.
Figura 4.4. Estrutura organizacional basica da Vale

De acordo com Vale (2010), nessa estrutura, ficam assim divididas as

atribuicoes:

1) O conselho de administracdo tem como responsabilidade definir as
politicas e diretrizes gerais da empresa, avaliar os planos e projetos
propostos pela diretoria executiva e aferir os resultados alcancados.

2) A diretoria executiva é responsavel pela execucdo da estratégia de
negocios definida pelo Conselho de Administracdo, a elaboragcdo de
planos e projetos e o desempenho operacional e financeiro da Vale.

3) O diretor-presidente é responséavel pela escolha dos membros da
diretoria executiva, os quais precisam ser ratificados pelo conselho de
administracao, além de atuar como interface entre a diretoria executiva

e o conselho de administragéo.
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4.1.2.
A unidade de minério de ferro da Vale

De acordo com a investigagdo documental, a diretoria executiva de
minerais ferrosos, na qual a unidade de minério de ferro esté inserida, possui as
seguintes diretorias:

e Desenvolvimento e Implantagcédo de Projetos Ferrosos

e Marketing e Desenvolvimento de Negécios de Minério de Ferro

e Operacional de Ferrosos

e Carvéo

¢ Manganés / Ligas

e Siderurgia

e ALPA /Relacao Institucional Vale - Para

Segundo Vale (2008), a unidade de minério de ferro € a mais
representativa em termos de resultado para a Vale, tendo representado 57,2 %
do total da Receita Bruta da Vale em 2008, conforme ja demonstrado na Tabela

1.2, apresentada no primeiro capitulo.

Sistemas Produtivos?

A unidade de minério de ferro da Vale é dividido nos sistemas produtivos
Sul, Norte e Pelotizagéo.

No Sistema Sul existe seis complexos mineradores. Desses complexos,
Itabira, Mariana e Minas Centrais formam o Sistema Sudeste, enquanto
Paraopeba, Vargem Grande e Itabiritos formam o Sistema Sul. Todos esses
complexos estdo localizados no Quadrilatero Ferrifero em Minas Gerais. O
complexo de Itabiritos € 0 mais antigo deles, tendo suas operacgdes iniciadas em
1942,

Todo o minério produzido por esses complexos é transportado para o
Complexo Portuério de Tubardo, em Vitéria (ES), pela Estrada de Ferro Vitéria a
Minas (EFVM), e para o Porto de Itaguai, no Rio de Janeiro, pela MRS Logistica,

empresa onde a Vale possui participacdo acionaria.

2 As informacBes dessa secdo foram obtidas no website da Vale no endereco:
http://www.vale.com/vale/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?sid=266. Acesso em 12/10/2009.
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As jazidas existentes nesses complexos do Sistema Sul possuem
aproximadamente 4,5 bilhdes de toneladas de reservas de minério de ferro. A
capacidade atual de producdo das minas é de cerca de 170 milhdes de
toneladas por ano.

O Sistema Norte é composto por minas a céu aberto, uma planta
industrial de tratamento de minério de ferro, pela Estrada de Ferro Carajas (que
possui 892 quildbmetros de extensdo) e pelo Terminal Maritimo de Ponta da
Madeira, em S&o Luis (MA). A partir desse terminal, todo o minério de ferro
produzido por esse sistema é exportado para os clientes ao redor do mundo.

Dentro do Sistema Norte, destaque para a Provincia Mineral de Carajas, a
qual foi descoberta em 1967, que possui reservas de aproximadamente 16
bilhdes de toneladas de minério de ferro de alto teor. A atual capacidade de
producao de Carajas é de 100 milhdes de toneladas por ano (Mta).

Com relagédo a Pelotizagdo, no fim da década de 1960, a Vale iniciou a
construcdo de um complexo de usinas de pelotizagdo em Vitéria, no Espirito
Santo, aproveitando-se dos minérios de ferro oriundos das minas do Sistema
Sul. Atualmente, o Complexo de Tubardo possui sete usinas pelotizadoras, com
capacidade de producao anual de 25 milhdes de toneladas. Dessas sete usinas,
duas pertencem 100% a Vale e as demais foram estabelecidas em regime de
coligadas (joint ventures) com grandes grupos siderargicos da Espanha, Coréia
do Sul, Italia e Japdo. Uma nova usina pelotizadora esta sendo construida no
Complexo de Tubardo, com capacidade de producdo estimada de 7 milhdes de
toneladas/ano.

Além das usinas de pelotizacdo localizadas em Vitoria, no Espirito Santo,
em 2002, uma nova planta pelotizadora entrou em operagdo no Terminal
Maritimo de Ponta da Madeira (TMPM), em S&o Luis, no Maranhdo, com
capacidade de producédo anual é de 4,1 milhGes de toneladas de pelotas.

Somados a isso, em 2003, a Vale incorporou a Ferteco Mineracdo S.A. e
deu inicio a operacao na usina de Fabrica, no Quadrilatero Ferrifero, em Minas
Gerais, com capacidade de producdo anual de 4 milhdes de toneladas de
pelotas.

Em setembro de 2009, a Vale inaugurou o Projeto Itabiritos que consiste
em uma nova planta de concentracdo, com capacidade para producdo de dez
milhGes de toneladas de minério de ferro por ano, instalada na Mina do Pico, em
Itabirito (MG), e de uma usina de pelotizacdo, com capacidade anual para

producdo de sete milhdes de toneladas de pelotas, proxima a Planta de
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Beneficiamento de Vargem Grande, em Nova Lima (MG). Essas unidades estdo
interligadas por um mineroduto de cerca de cinco quildmetros.

O objetivo € de que essa nova usina de pelotizagdo receba também o
minério de ferro produzido pelas minas de Tamandua e Capitdo do Mato, ambas
em Nova Lima. Com a pelotizadora de Vargem Grande, a Vale atinge a
capacidade nominal de producdo de pelotas de 48 milhGes de toneladas/ano.
Em Minas Gerais, a capacidade de producdo passara de 4,5 milhdes para 11,5
milhdes de toneladas/ano.

Com esse projeto de Itabiritos, a Vale passa a contar com onze usinas de
pelotizacdo no Brasil, sendo que uma delas, no Complexo de Tubardo, no

Espirito Santo, estd em construgéo, conforme citado anteriormente.

Projetos Internacionais®

Em novembro de 2006, a Vale assinou um Memorando de Entendimento
com a SIPC - Sohar Industrial Port Company, joint venture do Sultanato de Oma
e do Porto de Roterdd, para avaliar a implementacdo de uma nova planta de
pelotizacdo no Porto de Sohar. A capacidade nominal da planta devera atingir
7,5 milhBes de toneladas anuais de pelotas de reducédo direta. O inicio das
operacdes esta previsto para 2010, e a Vale fornecera 100% do minério de ferro

a ser utilizado na planta.

Aquisicdes de Ativos®

A Vale anunciou em 18 de setembro de 2009 que concluiu a aquisicdo das
operagdes de minério de ferro de Corumba4, localizadas no Mato Grosso do Sul,
pertencentes a concorrente Rio Tinto PLc (Rio Tinto) e outras entidades
controladas, por US$ 750 milh&es.

Segundo a Vale, Corumba é um ativo de classe mundial, com alto teor de
ferro e importancia estratégica para o portfélio de produtos da Vale, com

acréscimo substancial das reservas de minério de ferro granulado. Esse

3 Disponivel em:
http://www.vale.com/vale/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?from%5Fday=&from%5Fmonth=&from%5Fyear=&include
%5Fexpired=false&infoid=1941&query=advsearch&search%5Fby%5Fauthorname=all&search%5Fby%5Ffield=t
ax&search%5Fby%5Fkeywords=any&search%5Fby%5Fpriority=all&search%5Fby%5Fsection=all&search%5Fb
y%5Fstate=all&search%5Ftext%5Foptions=all&sid=267&text=SIPC&to%5Fday=&to%5Fmonth=&to%5Fyear=.
Acesso em 12/10/2009.

“ Disponivel em: http://www.vale.com/vale/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?infoid=3373&sid=598. Acesso
em 12/10/2009.
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investimento foi incentivado pela escassez do minério granulado nos depésitos
dos Sistemas Sul e Sudeste, localizados no estado de Minas Gerais e pela alta
gualidade das reservas de Corumba, as quais podem ser utlizadas em
processos de reducdo direta, implicando na ado¢édo de um prémio de qualidade
sobre demais minérios.

Em 2008, Corumba produziu 2,0 milhdes de toneladas de minério de
ferro, porém a Vale tem o objetivo de expandir a capacidade para 15,0 milhdes
de toneladas métricas por ano, o que ira requerer um investimento estimado de
mais de US$ 2 bilhdes, ainda sujeito a aprovagcdo do Conselho de

Administracao.

Produtos de Minério de Ferro da Vale®
A Vale produz cerca de 40 produtos de minério de ferro, os quais sao

classificados basicamente em:

1) Ultrafinos de minério de ferro (pellet feed): particulas de minério de ferro
finas (0,15 mm a 6,35 mm) e ultrafinas (inferior a 0,10 mm) geradas pela
mineracdo, classificacdo, manipulagéo e transporte de minério de ferro,
sem aplicagdo pratica direta na industria siderurgica, exceto quando o
material agregado em pelotas através de um processo de aglomeracao.

2) Finos de minério de ferro (sinter feed): minério de ferro com particulas

gue variam de 0,15 mm a 6,35 mm de diametro. Utilizado para
sinterizacao.

3) Granulado: minério de ferro cujas particulas mais grossas variam de
6,35 mm a 50 mm de didmetro. Pode ser utilizado como carga direta
nos auto-fornos.

4) Pelotas: Bolas de particulas finas e ultrafinas aglomeradas de minério
de ferro, com tamanho e qualidade apropriados para processos
especificos na industria siderirgica. No caso da Vale, o tamanho das

pelotas pode variar de 8 mm a 18 mm.

® As informacbes dessa secdo foram obtidas em Pfiffer (2004) e no website da Vale. Disponivel em
http://www.vale.com/vale/cgi/cgilua.exe/sys/start.ntm?sid=39. Acesso em 12/10/2009.
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Iron ore products

Sinter Feed Pellet Feed Pellets

Tubario
Direct
Reduction
Pellet

Vargem
Grande

Blast Furnace
Pellet

Standard Standard
Sinter Feed Sinter Feed
Tubarda Guaiba

Pellet Pellet
Feed Fines Feed Fines
Tubario Guaiba

Tubario Fabrica Carajis
Blast Fumace | |BlastFurnace | | Blast Fumace
Pellet Pellet Pellet

Pellet Feed
Carajas

Sinter Feed
Carajas

Fonte: Vale (2009h)
Figura 4.5. Tipos de minério de ferro comercializados pela Vale.

O minério de ferro apresenta-se de duas formas: bruto ou beneficiado.
Com excegao das pelotas, os outros trés tipos citados acima enquandram-se
como bruto. No caso da pelotizacdo, onde o pellet feed é transformado em
pelotas, uma vez que existe um processo de industrializacdo, o produto é
classificado como beneficiado.

O que define a qualidade do minério de ferro sdo basicamente trés
propriedades: 1) quimica, que corresponde a propria composi¢do — quanto maior
o teor de ferro e menor o de impurezas, melhor; 2) fisica, que se refere a
granulometria, ou seja, ao tamanho das particulas; 3) metalurgia (itens que
afetam o desempenho no processo sideruargico).

Cabe ressaltar que, dentro dos quatro tipos de minérios de ferro citados
acima, existem diversos subtipos dos mesmos que variam conforme as trés
propriedades apresentadas anteriormente. Sendo assim, a unidade de minério
de ferro da Vale comercializa uma ampla variedade de produtos de minério de

ferro, buscando atender requisitos e necessidades distintas de seus clientes.

Volume de vendas e principais mercados da Vale

Segundo Vale (2008), o volume vendido de minério de ferro e pelotas em
2008 foi de aproximadamente 296 milhGes de toneladas métricas, ficando bem
préximo ao executado pela Vale em 2007 (296,357 milhdes de toneladas
métricas). As vendas de minério de ferro foram de aproximadamente 264
milhGes de toneladas métricas, um recorde para a empresa. No caso das
pelotas, a Vale apresentou um volume de vendas inferior a 2007. Na Tabela 4.2
temos um comparativo do volume de vendas por produto entre 0os anos de 2007
e 2008.
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Tabela 11 - VOLUME VENDIDO
L 2007]

Minério de ferro 60768 77.004 47846 262687 264.023
Pelotas 5447 8.011 7.050 33.670 32218
Manganés 256 251 61 708 759
Ferro ligas 126 a5 53 438 396

Fonte: Vale (2008)
Tabela 4.2. Comparativo de volume de vendas por produto da Vale entre os anos de 2007 e
2008, dentro da diretoria executiva de ferrosos

Ainda de acordo com Vale (2008), conforme ilustrado na Tabela 4.3 as
receitas oriundas das vendas de minério de ferro totalizaram, em 2008,
aproximadamente US$ 17,8 bilhdes, ou seja, um aumento de 49,3% em relacao
a 2007, como conseqiiéncia de maiores pregcos. O preco médio realizado do
minério de ferro foi US$ 67,32 por tonelada métrica, 48,5% acima do ano
anterior. No caso das pelotas, a receita gerada nas vendas somou
aproximadamente US$ 4,3 bilhdes, 60,3% maior do que no ano anterior. Tal
resultado foi consequéncia do aumento do preco médio de venda em 67,6%, o
que compensou a queda no volume de vendas em relacdo ao ano anterior.
(VALE, 2008).

Tabela 9 - RECEITA BRUTA POR PRODUTO

[ 3T08] [ 2007
Minério de ferro 3340 6.175 3.537 11.907 17.775
Servicos de operagio de

usinas de pelotizagao 31 13 4 o1 56
Pelotas 695 1.300 1.024 2648 4245
Manganés 36 119 24 7 266
Ferro ligas 243 330 138 630 1.073
Outros 57 04 37 153 284
Total 4.411 8.130 4.764 15515 23.699

Fonte: Vale (2008).
Tabela 4.3. Comparativo de Receita bruta por produto da Vale entre os anos de 2007 e
2008, dentro da diretoria executiva de ferrosos

Segundo Vale (2008f), em virtude da crise financeira, houve uma grande
queda na demanda mundial por minério de ferro e pelotas, levando a Vale a
reduzir sua producéo, paralisando a operacdo das minas com custo de producdo
mais elevado e menor qualidade.

Apesar da queda das vendas para a China no ultimo trimestre de 2008,
este continuou sendo o principal cliente de minério de ferro e pelotas da Vale no
altimo ano. De acordo com Vale (2008), em 2008, a China recebeu 28,7% dos
embarques da Vale, o que contribuiu para que a Asia representasse 47,8% do
total das vendas de minério de ferro e pelotas em 2008. Em seguida, vem a
Europa com 24,4%, as Américas com 23,1% e a parcela remanescente de 4,7%
¢ dividida entre o Oriente Médio, Africa e Austrdlia. Tais resultados estio

representados na Tabela 4.4.
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Tabela 8 - VENDAS DE MINERIO DE FERRO E PELOTAS POR DESTINO

[ 2007
Américas 19.307 19.575 10146 73130 247 (8.490 231
Brasil 14851 15.660 8356  58.647 108 56.205 12,0
Siderirgicas e produtores de gusa 10103 13256 8.356 38.100 129 45583 154
IVs de pelotizacio 4748 2404 0 20547 6.9 10.620 36
EUA Q27 1.079 201 3655 12 257 09
COutros 3329 2836 1.400 10.828 37 9723 33
Asia 37035 41.259 28096 141.568 478 141.735 47.8
China 24474 26867 11.699 94521 319 85.164 287
Japdo 6.770 250 10.028 27439 93 34.145 11,5
Coréia do Sul 3255 3041 4048 10.440 35 12.584 42
Cutros 2.536 3101 2321 0148 3.1 9842 33
Europa 19177 21439 12756  72.996 24,6 72207 244
Alemanha 5.524 6.946 5088 22781 1.7 23370 7.9
Franga 3052 3316 1.198 11.038 37 9.157 31
Bélgica 1.588 2373 1.290 6.381 22 7936 2,
Ttalia 2063 1336 2256 0320 3.1 8.340 2,
Cutros 6.050 7468 2024 23476 719 23 404 79
Resto do mundo 2.696 3042 3.808 8.663 29 13.800 4,7
Total 78215 85015 54806 296.357 100,00 296.241 100,0

Fonte: Vale (2008).
Tabela 4.4. Comparativo das vendas de minério de ferro e pelotas da Vale por destino entre os
anos de 2007 e 2008.

4.1.3.
A indUstria mundial de minério de ferro

7

A industria mundial de minero de ferro é caracterizada pela grande
concentracao. Essa concentracdo foi intensificada nos ultimos dez anos. De
acordo com o United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD,
2009), em 1998, os guatro maiores paises produtores representavam 59% do
total produzido de minério de ferro. Ja em 2008, esse valor subiu para 73%.

Essa mudanca esté representada no Grafico 4.1.

20% 20% 1998
T

6% 13%
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Fonte: UNCTAD, 2009.
Grafico 4.1. Comparagéo da produgdo mundial de minério de ferro por pais entre os anos
de 1998 e 2008.

Segundo UNCTAD (2009), no periodo de 1998 a 2008, os quatro maiores
produtores de minério de ferro (China, Brasil, Australia e India) mantiveram-se os
mesmos, porém tivemos o aumento da participacdo da China na producéo
mundial de 13% para 22%. Com esse aumento, a China tornou-se o maior
produtor de minério de ferro do mundo.

Ainda de acordo com UNCTAD (2009), em 2008 foram exportadas 887
milhdes de toneladas de minério de ferro no mundo, dos quais 805 milhdes de
toneladas foram exportacdes transoceéanicas. Brasil e Australia representaram

juntos 67% desse total, conforme demonstrado no Grafico 4.2:

World exports 2008, 887 Mt

10%:
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2% W Australia

O India

O Scouth Africa
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O Russia
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Fonte: UNCTAD, 20089.
Grafico 4.2. Total da exportagdo mundial de minério de ferro em 2008 por pais.
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Essa concentracdo do mercado mundial de minério de ferro ndo acontece

apenas em relacdo aos paises. Quando analisamos a producdo mundial de

minério de ferro por empresa, de acordo com UNCTAD (2009), temos que as

dez maiores representaram quase 50% do total produzido de minério de ferro no

mundo em 2008. Dentro dessas empresas, a Vale apresentou-se como maior

mineradora de minério de ferro do mundo, com 17.6% do total da producéo

mundial, conforme pode ser visto na Tabela 4.5.

Fonte: UNCTAD, 20089.

Corporate Control in Iron Ore Mining, 2008
Controlling Entity Country Controlled Production Share of Total
{million mt) Global Production (%)

Vale Brazil 303.0 17.6

Rio Tinto ple UK 150.0 8.7
BHP Eilliton Ltd. Australia 137.0 79
State of India India 54.0 3.1
Arcelor Mittal UK 46.0 2.7
Metalloinvest Russia 38.0 2.2
Anglo American So. Africa 6.7 2.1
Cliffs Natural Resources | USA 32.7 1.9
Systemn Capital Mgmt. Ukraine 24.5 1.4
LKAB Sweden 23.9 1.4
TOTAL, Ten Largest 846.0 49.0
TOTAL, WORLD 1725.0 100.0

Tabela 4.5. Abertura por empresa da produgdo mundial de minério de ferro em 2008.

Segundo ABARE (2009), os principais paises consumidores do minério de

ferro sdo China, Estados Unidos, Japado, Coréia do Sul e Taiwan. Desses, a

China importou 445 milhdes de toneladas em 2008, o que representou quase

50% do total importado de minério de ferro em 2008, conforme apresentado na

Tabela 4.6:

2006 2007 2008 2009F
Iron Ore Imports (Mt)
EU27 170 172 173 176
Japan 134 139 139 145
China 326 384 445 489
Korea 44 47 49 50
Taiwan 15 16 16 16
World imports 765 838 928 1002

Fonte: ABARE, 2009.

Tabela 4.6. Principais paises importadores de minério de ferro do mundo entre os anos de 2006 e

2009.
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A grande concentragcdo do mercado mundial de minério de ferro acaba
refletindo no sistema de precificagdo do minério de ferro no comércio
internacional. Segundo Mineragao&Cia (2009), o atual sistema de precificagdo
do minério de ferro é o benchmark, onde o mecanismo de reajuste de preco do
minério de ferro é anual, sendo influenciado pelas alteracdes ciclicas na
demanda global por produtos de aco. Nesse sistema, normalmente, uma grande
empresa exportadora fecha uma negociacéo de preco com um grande cliente, o
que serve de referéncia (benchmark) para todo o mercado.

Com base em UNCTAD (2009), temos representado no Grafico 4.3, a
evolucdo dos precos de venda do minério de ferro nos Ultimos anos. Os
aumentos do preco de venda do minério de ferro dos Ultimos anos foram
interrompidos com a crise financeira que se iniciou em 2008.

De acordo com Vale (2008f), com a crise financeira global, a demanda por
aco caiu de forma relevante, o que impactou de forma negativa o mercado
mundial de minério de ferro. Dado esse cenario, segundo Vale (2008f), a Vale
teve que reduzir a sua producédo de minério de ferro e pelotas, fechando minas
de menor qualidade e de maior custo operacional.

Além da crise, segundo a Folhaonline (2009), a China, que é atualmente o
maior consumidor de minério de ferro no mundo, vem buscando ampliar seu
poder de barganha junto aos maiores produtores de minério de ferro. O pais
deseja adotar uma negociagdo de preco unificada, ou seja, véarias siderargicas
chinesas vem se unindo para ganhar mais poder na negociacdo anual de preco
do minério de ferro com os grandes produtores, o que impacta ainda mais o

preco de venda do minério de ferro.
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Fonte: UNCTAD, 2009.

Graéfico 4.3. Evolugdo do preco de venda do minério de ferro de duas minas entre os anos de 2000
e 2009.
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De acordo com Mineracdo&Cia (2009), todos esses fatores podem
contribuir para a substituicdo do tradicional mecanismo de precos de benchmark
(contratos de longo prazo) para negociagcbes no mercado spot, ou seja, no

mercado a vista.

4.2.
A industria mundial de siderurgia

Segundo De Paula (2001), a industria sidertrgica mundial é dividida
basicamente em duas categorias a partir do método de producéo utilizado:

1) Usinas siderurgicas integradas: normalmente produzem acgo a partir do

oxido de ferro, extraido do minério de ferro fundido em altos-fornos. O
refinamento do ferro em ac¢o ocorre, principalmente, por meio do uso de
fornos a oxigénio ou fornos elétricos.

2) Usinas _siderdrgicas semi-integradas: produzem aco por meio da

fundicdo de sucata, ocasionalmente complementada com outros metais,

como ferro reduzido direto ou ferro comprimido em fornos elétricos.

A partir desses dois tipos de usinas, temos que o0 minério de ferro é o
principal insumo da inddstria siderurgica, logo este é o principal mercado
para a industria mundial de minério de ferro.

De acordo com World Steel Association (2008), nos ultimos
dezesseis anos, a producdo total de aco bruto no mundo cresceu de 728
milhdes de toneladas anuais em 1993, para 1.327 milhGes de toneladas
anuais em 2008, um aumento de 82%. A maior parte desse crescimento

ocorreu apds o ano de 2000, como pode ser visto no Gréfico 4.4:
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Producio de Aco Bruto (em milhdes de toneladas)
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Fonte: World Steel Association, 2008.
Gréfico 4.4. Evolugédo da produgdo de ago bruto mundial nos Gltimos quinze anos.

Esse crescimento na producdo mundial deve-se, principalmente, ao
aumento da demanda por aco pela China. Segundo ABARE (2009), conforme
apresentado na Tabela 4.7, a China consumiu 528 milhdes de toneladas de ago

em 2008, representando 34% do total de aco consumido no mundo.

2006 2007 2008 2009F
Crude Steel Consumption {Mt)
EUZ2T 213 218 222 223
United States 1259 123 123 125
Erazil 21 22 23 24
Russian Federation 43 45 S0 53
China 354 433 4a2 528
Japan 53 a3 a4 a4
Korea 52 53 56 58
Taiwan 24 25 25 27
India 45 54 59 55
Word Sfeel Consumplion 1239 1322 1398 1473

Fonte: ABARE, 2009.
Tabela 4.7. Principais paises consumidores de ago do mundo em 2008.

O aumento da demanda por aco na China deve-se ao periodo de forte
industrializacdo que o pais vem vivenciando nos ultimos anos. Segundo CIMM
(2008), as demandas por aco, ferro e cimento deverdo crescer na China, apesar
da crise financeira global, por causa do boom de investimentos em infra-
estrutura previstos no pacote de estimulo de US$ 586 bilh6es anunciado pelo
governo chinés em novembro de 2008. Em virtude disso, a China vem investindo

na ampliacdo do seu parque siderurgico.
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De acordo com World Steel Association (2008), nos ultimos dez anos, a
participacdo da producdo chinesa no total produzido no mundo passou de 15%
em 1998 para 38% em 2008, tornando-se o maior produtor de aco do mundo,

conforme demonstrado no Grafico 4.5:

Producio de Aco Bruto por Pais (em milhdes de toneladas)
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Fonte: World Steel Association, 2008.
Gréfico 4.5. Producao de ago bruto por pais em 2008.

Y

De forma similar & indastria mundial do minério de ferro, na industria
siderurgica, embora existam varios produtores, ha uma grande concentracdo da
producdo mundial nas “m&os” de grandes grupos siderdrgicos. Essa
concentracao ficou ainda maior apos a fuséo ocorrida entre o grupo Arcelor e o
grupo Mittal em 2006, o qual formou a maior siderargica do mundo, segundo

dados da World Steel Association (2009), representados na Tabela 4.8.
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Tabela 4.8. Producéo (milhdes de toneladas) de ago das vinte maiores empresas do mundo em
2008 e suas respectivas produg¢des em 2007.

Segundo Jim Forbes, lider global da é&rea de siderurgia da
PriceWaterhouseCoopers (PWC), essa concentracdo do mercado siderurgico
mundial € uma conseqiiéncia do atual cenario da industria e deve ser uma
tendéncia nos proximos anos. Em depoimento realizado em maio de 2009
(CIMM, 2009), Forbes afirmou:

"A consolidacdo do mercado tem propiciado as grandes companhias da inddstria
siderdrgica um posicionamento mais flexivel para gerenciar as atividades ao redor
do mundo...” (CIMM, 2009)
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4.3.
Resultados da analise estratégica com o auxilio do ferramental SNA

4.3.1.
Estratégia da unidade de minério de ferro da Vale

Lembra-se que o primeiro passo do ferramental SNA de Macedo-Soares
(2002), adotado nessa pesquisa para analise estratégica, é caracterizar a
estratégia, implicita ou explicita, da empresa focal. Para tanto, utilizou-se dos
construtos de Fahey & Randall (1998) no que tange a andlise do contetdo da
estratégia em termos da sua intencdo ou objetivo estratégico, escopo, postura e
processo. Também se utilizou a tipologia de Mintzberg (1988) para identificar o
tipo de diferenciacdo estratégica, tais como preco, imagem, suporte, qualidade,
design/projeto ou sem diferenciacdo. Além disso, caracterizou-se a estratégia
global da Vale a partir dos conceitos de Lasserre (2003) e Hitt et. al. (2009).

Com base nos resultados da investigagdo documental / telematizada,
caracterizou-se 0 escopo, a postura competitiva e 0 processo estratégico da

seguinte forma:

1) Escopo:

e Produto: minério de ferro, variando o tipo em funcdo de sua
granulometria: 1) granulados; 2) pelotas; 3) sinter feed e 4) pellet
feed (VALE, 2010d).

e Cliente: industria siderdrgica, uma vez que 0 minério de ferro é o
principal insumo para a producédo de ac¢o (VISION, 2010).

o Vertical: existem dois sistemas produtivos integrados mina-ferrovia-
porto (sistemas norte e sul), onze usinas de pelotizacdo no Brasil,
das quais sete foram constituidas em regime de joint-ventures e
guatro sdo usinas proprias da Vale, sendo que uma delas ainda esta
em construcdo (VALE, 2010e), participacbes societarias nas
empresas siderurgicas Siderar (Argentina) e California Steel (Estados
Unidos), além dos projetos em andamento (ALPA, CSA, CSP e Ubu)
ja citados anteriormente (VALE, 2010f), além de uma empresa de

navegacgao (Seamar).
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o Stakeholders: de acordo com Vale (2009g), o principal acionista da
Vale é a Valepar com 33,3%. O governo federal possui 5% de
participacdo na empresa. Os investidores estrangeiros representam
quase 38% do total. Segundo Vale (2010j), a Vale é uma empresa de
capital aberto e suas a¢des sdo negociadas no Brasil (Bovespa), na
Europa (Bolsa de Madrid e Londres) e nos Estados Unidos (NYSE),
sendo que este Ultimo representa 29% do total das ac¢des da Vale.
(Vide Figura 4.3 no item 4.1.1).

e Geografico: 0 mercado consumidor do minério de ferro e pelotas da
Vale encontra-se em todos os continentes do mundo. De acordo com
Vale (2008), em 2008, 81% do total das vendas de minério de ferro e
pelotas foram destinados a exportacdo. Desses, 47,8% foram
vendidos para a Asia, 24,4% para a Europa e 23,1% para as
Américas. A partir dos resultados obtidos em Vale (2008) e Vale
(2009e), e com base na definicdo de Global Strategy de Hitt et. al.
(2009) de que parte da padronizacdo dos produtos e servigcos nos
distintos mercados e que é fortemente centralizada e controlada pela
matriz da empresa, definiu-se o escopo da estratégia da Vale como
global. Essa caracterizagdo ficou evidente no depoimento obtido no
website da empresa (VALE, 2010h) citado abaixo:

“Mais de 60 anos de transformacdes e dedicagcao nos trouxeram até aqui. Esta
empresa que conhecemos como Vale nasceu em 1942, criada pelo governo
brasileiro como Companhia Vale do Rio Doce. Em 1997, tornou-se uma empresa
privada. Hoje somos uma empresa global, atuando nos cinco continentes, e
contamos com a forga e o valor de mais de 100 mil empregados, entre préprios e
terceirizados, que trabalham de forma apaixonada para transformar recursos
minerais em riqueza e desenvolvimento sustentavel” (VALE, 2010h).

Posteriormente, essa estratégia global da Vale sera caracterizada em mais

detalhes.

2) Postura Competitiva:

A partir de Vale (2010g), definiu-se as seguintes diretrizes estratégicas da
unidade de minério de ferro da Vale como base de sua postura competitiva: a)
globalizacdo de suas operacdes; b) aquisicdes; ¢) ganhos de produtividade; d)
realizacao de investimentos no Brasil e no exterior em projetos ja existentes e
em pesquisa e desenvolvimento (P&D), com foco no crescimento orgénico; e)
investimentos macicos em logistica e geracdo de energia para redugcdo dos

custos operacionais.
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3) Processo Estratégico:

Com relacdo ao processo estratégico utilizado pela Vale, a investigagéo
documental / telematizada evidenciou que era baseado no modelo vigente de
Governanga Corporativa (VALE, 2010). Conforme ja observado por Tauhata
(2002), o processo estratégico continua sendo composto por duas etapas e
promove uma ampla discusséo entre diversas areas tomadoras de deciséo:

» Etapa 1: as diretrizes estratégicas sdo definidas em conjunto pela
Diretoria Executiva de Planejamento e Gestdo com as areas de
negaocio, discutidas no Comité Estratégico e posteriormente aprovadas
no Conselho de Administracédo da Vale.

» Etapa 2: uma vez aprovadas as diretrizes, um plano estratégico é
estabelecido com o objetivo de atender os desejos dos acionistas,
avaliando os recursos e competéncias necessarias para tal. Esse plano
estratégico é discutido e validado pelo comité Estratégico. Uma vez
validado, segue para a aprovacdo do Conselho de Administracdo da

Vale.

Conforme citado anteriormente, com base nos resultados obtidos em Vale
(2008) e Vale (2009e), o escopo geografico da estratégia da Vale foi identificado
como sendo global. Uma vez classificada a estratégia da Vale como global,
analisou-se a forma de entrada da Vale no mercado internacional com base nos
construtos de Hitt et. al.(2009).

A Vale iniciou 0 seu processo de internacionalizagdo a partir de suas
exportacdes. Com base em Vale (2010h), podemos descrever da seguinte forma
a evolucgdo das exportacbes de minério de ferro da Vale: 1) Em 1940, a Vale, até
entdo denominada Itabira Iron Ore, fez o seu primeiro embarque pelo porto de
Vitoria. 2) Em 1953, a Vale realizou o seu primeiro embarque de minério de ferro
para o Japao. 3) Em 1954, a Vale revé suas praticas comerciais no exterior e
passa a hegociar diretamente com as siderargicas estrangeiras, sem
intermediacdo dos traders. 4) Em 1974, a Vale tornou-se a maior exportadora de
minério de ferro do mundo, detentora de 16% do mercado transoceanico de
minério. 5) Em 1989, a Vale elabora Plano Estratégico 1989-2000, com foco na
internacionalizacdo de suas operagbes. 6) Em 2003, a Vale consolida sua
insercdo internacional e contabiliza um total de US$ 3,952 bilhdes em vendas

externas.
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A partir da investigagdo documental / telematizada, identificou-se outra
forma de entrada no mercado internacional, além de suas exportagdes, utilizada
pela Vale, principalmente nos ultimos anos: a formacgéo de aliancas estratégicas
internacionais. Dentro dessas aliangas internacionais estratégicas, podemos

destacar as realizadas com os seus clientes e fornecedores, tais como:

Clientes

1) Em 2008, a Vale assinou novos contratos de longo prazo com a
ArcelorMittal, maior empresa siderdrgica do mundo, para o fornecimento
de minério de ferro e pelotas para as suas plantas na Europa, Africa e
Américas. A Vale pretende fornecer aproximadamente 480 milhdes de
toneladas de minério de ferro e pelotas nos préximos 10 anos (VALE,
2009i).

2) Em 2007, a Vale assinou um contrato de longo prazo com a Emirates
Steel Industries of Abu Dhabi (ESI), o maior produtor de ago longo dos
Emirados Arabes, para o fornecimento de pelotas por 7 anos (VALE,
2009)).

3) Em 2006, a Vale assinou novos contratos de longo prazo e aditivos de
contratos ja existentes para o fornecimento de minério de ferro para um
grupo de siderdrgicas chinesas, envolvendo um volume médio de
vendas anuais de 19,4 milhdes de toneladas entre os anos de 2018 e
2031 (VALE, 2009Kk).

Fornecedores

1) De acordo com Revista Epoca Negocios (2009), em 2009, a Vale
assinou um contrato de prestacdo de servicos de tecnologia com a
Hewlet-Packard (HP). Na prética, o negdcio vai consolidar os 43 data
centers da Vale em trés centros globais, localizados no Brasil, Canada e
Cingapura. Além disso, a HP vai gerenciar a rede global de
comunicagéo e hardwares da Vale. De acordo com Ann Livermore, vice-
presidente executiva da HP, a nova infra-estrutura tecnoldgica deve
ajudar a Vale a intensificar as suas opera¢fes globais, alcancar metas
ambientais e reduzir custos. (REVISTA EPOCA NEGOCIOS, 2009).
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2) Segundo Valor (2009), em 2009, a Vale fechou um acordo global com a
Bucyrus, uma das maiores fabricantes de equipamentos pesados para
mineracdo do mundo. Nesse acordo, esta previsto o fornecimento de 30
escavadeiras de grande porte a serem entregues nos proximos 5 anos.
O Contrato estabelecido tem amplitude mundial, prevendo o
atendimento da Vale em todos os paises em que a mineradora atua. A
parceria engloba a prestacdo de servicos e assisténcia técnica a todas

as operag0Oes da Vale no Brasil e no exterior (VALOR, 2009).

Além das aliancas internacionais estratégicas jA estabelecidas, a Vale
busca parceiros internacionais para dois grandes projetos de minério de ferro em

Oma e na Malasia:

1) Oma: segundo o site Geologo (2009), com investimentos de US$ 1.35
bilhdo, o projeto Sohar, o qual prevé a construgdo de um complexo de
pelotizagdo de minério de ferro em Oma, € o maior da Vale fora do
Brasil. A Vale vem buscando grandes parceiros internacionais para o
projeto. Segue a declaracdo do Diretor-Presidente da Vale, Roger
Agnelli, realizada em margo de 2009, apds a inauguracéo das obras do

complexo de pelotizagdo de minério de ferro em Sohar, Oma:

“Estamos conversando com parceiros potenciais em Oma, e também com a
Petrobras. Estamos tentando trazer a Petrobras para ca, mas caso nao tenhamos
sucesso, talvez tenhamos outro parceiro” (GEOLOGO, 2009).

2) Malasia: Em marco de 2008, o diretor executivo de ferrosos da Vale,
José Carlos Martins, afirmou que o mercado internacional de pelotas
esta aquecido, o que leva a Vale a estudar a implantacdo de uma
pelotizadora na Malasia. Ele explicou que as negociacbes para a
instalagdo do projeto ainda estdo no inicio, sem previsdo para comecar,
mas afirmou que a Vale deve buscar um parceiro internacional para

esse projeto. Segundo José Carlos Martins:

"Normalmente, em projetos fora do Brasil, a gente costuma ter um parceiro local.
Hoje ndo temos operacdo na Malasia, s6 um escritério em Cingapura, pais que
fica ao lado" (VALOR, 2008).
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Na mesma linha, de acordo com um executivo da area comercial da Vale,
0 estabelecimento de aliangas internacionais é fundamental nesses projetos de
expansao internacional da producao de minério de ferro da Vale, tais como os de

Oma e Malasia, conforme demonstrado abaixo:

“O estabelecimento de aliangas internacionais € fundamental em projetos de
expansdo internacional. Essas aliancas reduzem as dificuldades e os riscos de
atuarmos em paises com culturas diferentes”.

Apos analisada a forma de entrada da Vale no mercado internacional com
base nos construtos de Hitt et. al.(2009), utilizamos os conceitos de Lasserre
(2003) para continuarmos caracterizar a estratégia global da empresa. Conforme
apresentado no referencial teorico, Lasserre (2003) classifica uma estratégia

global a partir de sua ambicdo, posicionamento, sistema de negécio e

organizacdo. Sendo assim, com base em Lasserre (2003) e a partir da pesquisa
documental / telematizada e dos depoimentos dos executivos da Vale
apresentados a seguir, caracterizou-se a estratégia global da empresa da

seguinte forma:

1) Ambicéo Global: O desejo da empresa de atuar competitivamente como

um lider global esta explicito em sua visao de negocio:

“Nossa visdo é sermos a maior empresa de mineracdo do mundo e superarmos 0s
padrBes consagrados de exceléncia em pesquisa, desenvolvimento, implantacéo
de projetos e operacado de negécios” (VALE, 2009p).

Segundo um executivo da area comercial da Vale, atuar de forma global é
mais que um desejo da Vale, € uma questdo de sobrevivéncia na industria

mundial de minério de ferro. Segundo ele:

“na industria mundial de minério de ferro é preciso atuar cada vez mais de forma
eficiente. Para isso, atuar de forma global é essencial para a empresa”.
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Para ser a maior empresa de minera¢cdo do mundo, conforme ja citado
anteriormente, a Vale vem buscando ampliar a sua presenca global a partir de
aliancas internacionais estabelecidas com os seus clientes, fornecedores e
demais players da industria global de mineracdo. Com essas aliancas
internacionais, a Vale tem o objetivo de ampliar o seu mercado consumidor
mundial, assim como a sua capacidade produtiva no exterior. Além dessas
iniciativas, podemos citar o estabelecimento de uma marca global como uma
afirmacéo dessa estratégia da empresa de ser um player global. Em novembro
de 2007, a Companhia Vale do Rio Doce passou a utilizar a marca Vale em
todos o0s paises onde atua, assumindo mundialmente uma nova identidade
visual. A partir da investigacdo documental / telematizada, encontrou-se no
website da Vale (VALE, 2010i) a referéncia desta nova marca como uma forma

de transformar a Vale em um player global:

“A adocdo do nome Vale e de uma nova logomarca traduz o movimento de
evolucéo, diversificacdo e crescimento da empresa nos Ultimos anos, que nos
transformou numa empresa de mineragéo global com um portfélio diversificado de
produtos, presentes e essenciais na vida das pessoas” (VALE,2010i).

Na mesma linha, encontrou-se outros depoimentos ligando a nova marca

da Vale ao objetivo da empresa de atuar globalmente:

“...através da nova identidade visual, a Vale pretende consolidar sua imagem de
empresa brasileira com atuacéo global, ressaltando sua posi¢édo de destaque no
cenario internacional” (O GLOBO, 2007).

2) Posicionamento Global: a estratégia da Vale também pode ser

caracterizada como global a partir do posicionamento de sua unidade

de minério de ferro. No que tange a escolha dos paises onde a Vale

deseja atuar no exterior, existem dois objetivos distintos: a) logistico; b)

produtivo.

a. Logistico: segundo Valor (2009b), a Vale busca ampliar a sua
presenca em paises estratégicos, de forma a melhorar a sua
eficiéncia logistica, reduzindo o0s custos de transporte e,
consequentemente, os prec¢os finais de venda do minério de ferro
para os seus clientes. Nesse sentido, a Vale vem aumentando a sua
operacao em diversos paises, tais como a China e Oriente Médio. No
caso da China, a Vale mudou sua estratégia de comercializagdo com
0 mesmo e decidiu construir centros de distribuicdo de minério de

ferro no pais. O objetivo € construir duas unidades, com capacidade
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de 2 milhGes de toneladas cada uma. As provincias em estudo séo
Shandong, Hebei, Lianoning e Guandong, situadas nas regides
Centro, Nordeste e Sul (VALOR, 2009b). A partir do depoimento do
diretor-executivo de ferrosos da Vale, José Carlos Martins, que a
estratégia global da unidade de ferro da Vale é orientada para o

cliente:

"A estratégia de longo prazo da Vale é estar perto do cliente, seja atraindo
siderargicas para o Brasil ou construindo centros de distribuicdo em regides como
0 Oriente Médio ou a China" (VALOR, 2009b).

"Pretendemos operar como uma mina virtual, com mais rapidez e eficacia no
transporte”. (VALOR, 2009b).

Na mesma linha, um executivo da area comercial da Vale afirmou ao ser
entrevistado:

“a logistica & uma parcela muito significativa dos nossos custos, assim precisamos
investir em solucdes para a reducdo dos nossos custos logisticos. Para isso,
estamos buscando atuar em diversos paises no mundo que consideramos
estratégicos”.

b. Produtivo: de acordo com Vale (2010b), para ampliar a sua
capacidade produtiva, a Vale vem desenvolvendo um extenso
programa de pesquisa mineral, na qual inclui 0 minério de ferro e
outros  produtos comercializados pela Vale, mantendo
empreendimentos em 21 paises do mundo. A partir de competéncias
em pesquisa geoldgica, o Departamento de Desenvolvimento de
Projetos Minerais tem como objetivo gerar novos projetos e negdcios,
de forma a manter baixos custos e acelerar o ciclo de descobertas,
assegurando a qualidade dos projetos até o estagio de pré-
viabilidade. Para isso, a Vale conta com escritérios e bases minerais
em seis regibes estrategicamente chaves para a empresa,
considerando a fertilidade mineral, a maturidade na produg&o mineral
e 0s riscos gerenciaveis: América do Norte, América Andina, Africa,
Eurasia, Australasia e Brasil (VALE, 2010Db).

“Em nossa estratégia de consolidacéo e diversificagdo de areas de negdcio, temos
buscado depdsitos minerais que apresentem grande tonelagem, alto teor, baixo
custo operacional, capacidade de expansao e longa vida util. No que se refere a
gestédo tecnoldgica, contamos com sofisticado complexo laboratorial, o Centro de
Desenvolvimento Mineral, voltado para pesquisa e desenvolvimento na América
Latina” (VALE, 2010b).
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Segundo um executivo da area de planejamento estratégico, a Vale vem
realizando grandes investimentos em pesquisa mineral para encontrar
novas fontes de minério de ferro de qualidade em diversos paises do

mundo. De acordo com esse executivo:

“Essa ampliagdo de sua capacidade produtiva de minério de ferro em outros
paises faz parte da estratégia de longo prazo da empresa”

Como pudemos ver, a definicho em que pais a Vale deseja atuar no
exterior varia de acordo com o proposito. Quando nos referimos as
questdes logisticas, o que define é a posicdo geografica estratégica do
pais. Ja com relagdo a producao, a Vale busca novas minas de minério de
ferro em regides chaves do mundo, visando encontrar minério de ferro de

qualidade, caracterizando uma atuagéo global.

3) Sistema de Negdcio Global: atualmente, conforme jA& demonstrado na

secdo 4.1.2, todas as plantas produtivas de minério de ferro da Vale
encontram-se localizadas no Brasil. Porém, com 0s novos projetos ja
mencionados em Oma e Malasia, a Vale passa a ter plantas
pelotizadoras em outros paises, 0 que confirma a sua intencéo

estratégia de globalizar suas operacdes.

Segundo o diretor-executivo de assuntos institucionais da Vale, Tito
Martins, existem diversos fatores que contribuiram para que a Vale tenha se
internacionalizado, tais como a ampliacdo de mercados, reducdo do custo de
capital e a melhora no perfil de risco.

“...reduzir o custo de capital e mitigar riscos séo dois motivos fundamentais para a
empresa ter se internacionalizado nos dultimos anos, além da intencdo de
diversificar produtos e mercados...”(MINISTERIO DA FAZENDA, 2007).

Outro depoimento, desta vez de um executivo da &rea comercial da Vale,
afirmou que ao atuar de forma globalizada, a Vale buscou ampliar seu mercado
consumidor, ter acesso a novas fontes de minério de ferro de qualidade, reduzir
0S seus riscos de negoécio e obter melhores taxas de retorno para os acionistas,
conforme demonstrado abaixo:

“Com o processo de globalizagdo de suas operagdes, a Vale vem buscando ndo
apenas ampliar seu mercado consumidor, mas também ter acesso a novas fontes
de minério de ferro de qualidade, reduzir os seus riscos de negdécio e obter
melhores taxas de retorno para o0s acionistas”
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Com base nesses depoimentos dos executivos da empresa, bem como
nos resultados da investigacdo documental / telematizada e guiados pelos
construtos de Hitt et.al. (2009), inferimos que, no caso da Vale, os fatores que

motivaram a empresa a adotar uma estratégia global foram os seguintes:

e Increased Market Size: a Vale buscou expandir 0os seus negocios além

da fronteira de seu pais de origem com o objetivo de ampliar o seu
mercado.

e Return on Investment: a Vale entendeu que a expansdo do seu

mercado podia ser crucial para que os investidores conseguissem obter
o retorno desejado dos seus investimentos.

e Location Advantages: na sua expansao internacional, a Vale buscou

obter vantagens, tal como um maior acesso a recursos naturais de

qualidade.

A partir da investigacdo documental / telematizada (VALE, 2010c) e com
base nos construtos de Mintzberg (1988), caracterizou-se a estratégia global
adotada pela unidade de minério de ferro da Vale como sendo de diferenciacdo

por qualidade, orientada para o cliente.

“Na Vale, o minério € um dos destaques do portfolio de produtos. De qualidade
superior, ele é exportado para os quatro cantos do globo e acompanha o
crescimento do setor. O minério de ferro passa por um processo de pesquisa
mineral que demanda o uso de tecnologias de Ultima geracdo, transformando-se
em ingredientes que sdo essenciais a vida das pessoas” (VALE, 2010c).

Conforme ja observado por Pfiffer (2004), a Vale, por possuir algumas
minas de minério de ferro com maior teor de ferro em relacdo aos seus
concorrentes mundiais, busca oferecer aos seus clientes um produto de maior
qualidade a precos similares. Essa maior qualidade do minério de ferro da
empresa surge do maior teor de ferro e do menor teor de contaminantes (fésforo,
silica e alumina) em relacdo aos produtos dos seus concorrentes. A Figura 4.6
apresenta uma comparacao da qualidade do minério de ferro da Vale em relacéo

aos seus concorrentes:
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Fonte: Pfiffer, 2004.
Figura 4.6. Comparacao do teor de ferro e contaminantes entre minas da Vale (Itabira e Carajas) e

da Austrélia.

Segundo Reuters & Brasilonline (2008), em 2008, em virtude dessa maior
qualidade, pela primeira vez na histéria, a Vale conseguiu um aumento
diferenciado para o minério de ferro proveniente da mina de Carajas. Enquanto o
aumento médio para o minério de ferro das demais minas foi de 65% naquele
ano, o minério de ferro de Carajds aumentou 71% (REUTERS &
BRASILONLINE, 2008).

Além da diferenciagdo por qualidade, conforme ja observado por Tauhata
(2002), a estratégia da Vale também pode ser caracterizada como sendo de
diferenciacdo por suporte, j& que a empresa agrega servicos na venda do seu
minério de ferro, de forma a suprir as necessidades de seus clientes.

Um grande exemplo disso s&o o0s relevantes investimentos da Vale em
logistica, visando reduzir seus custos operacionais e melhorar sua cadeia de
fornecimento para os seus clientes. Com base em Vale (2008b), podemos
destacar como exemplo desta busca por eficiéncia logistica, a assinatura de um
contrato em 2008, entre a Vale e um estaleiro chinés, para a construcédo de 12
navios com capacidade de carga de 400.000 toneladas de minério de ferro cada.
Com isso, a empresa busca criar um servi¢co de frete maritimo dedicado para a
rota Brasil — Asia, principal mercado consumidor de minério de ferro do mundo
(VALE, 2008b).
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Com relacdo as diretrizes estratégicas da unidade de minério de ferro da
Vale, a partir dos resultados obtidos em Vale (2009i) e Vale (2010g) e dos
depoimentos dos executivos da empresa, pudemos identificar as seguintes:

1) No caso de minas préprias, desenvolvimento de um extenso programa
de pesquisa mineral no Brasil e em diversos paises do mundo, na busca
de novas minas de minério de ferro com grande tonelagem, alto teor de
ferro, baixo custo operacional, capacidade de expansdo e longa vida
atil.

2) Aguisicdo de empresas proprietarias de minas de minério de ferro e
pelotas com o objetivo de ampliar a sua capacidade produtiva.

3) Investimentos em projetos de siderurgia no Brasil, com o objetivo de
ampliar o consumo de minério de ferro e pelotas no pais.

4) Investimentos maci¢cos em logistica com o objetivo de reduzir os seus
custos operacionais, permitindo oferecer os seus produtos de qualidade
superior a precos similares em qualquer parte do mundo.

5) Estabelecimento de contratos de longo prazo com 0s seus principais
clientes, o que da suporte a sua politica de expansédo da capacidade
produtiva e reduz o risco de ndo fornecimento do minério de ferro e

pelotas para esses clientes.

De acordo com Vale (2009I), nos préximos cinco anos, a Vale deve investir
US$ 59 bilhdes em novos projetos, dos quais 0s principais referem-se ao minério

de ferro e pelotas. Na Figura 4.7, podemos ver esses projetos:
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Figura 4.7. Previsdo de investimentos nos principais projetos da Vale entre os anos de 2008 e
2012.

Dos projetos demonstrados acima, destaque para o Serra Sul, projeto que
tem como objetivo produzir 90 milh6es de toneladas por ano. De acordo com
Revista Fator Brasil (2009), esse projeto € o maior projeto da historia da Vale e
da industria global de minério de ferro e demandara R$ 21,5 bilhdes, dos quais
14,8 bilhdes serdo destinados a ampliagdo da capacidade de transporte, R$ 5
bilhdes para a construgdo de um novo pier no terminal maritimo de Ponta da
Madeira em Sao Luiz no estado do Maranh&o, constituindo-se no maior projeto
portuério da América Latina.

Além do projeto Serra Sul, segundo Vale (2009m), a Vale anunciou o
investimento de R$ 9,5 bilhdes em Minas Gerais para a implantagdo e expanséo
de minas e usinas de beneficiamento de minério de ferro em Itabira e mais seis

municipios de Minas Gerais.
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Paralelamente aos investimentos feitos em pesquisa mineral na
descoberta de novas minas de minério de ferro, a Vale vem investindo na
aquisicdo de empresas de mineragdo. De acordo com Vale (2009n), em 2009, a
Vale comprou ativos de mineracdo da Rio Tinto por US$ 750 milhdes. Nesses
ativos, temos a empresa Corumba, presente no estado do Mato Grosso do Sul,
com capacidade produtiva de 2,5 milhdes de toneladas de minério de ferro por
ano e elevado teor de ferro, o que garante um diferencial de qualidade para o
produto, e ativos de logistica, o qual inclui um porto fluvial e barcacas. Esses
ativos de logistica possibilitam 70% de auto-suficiéncia no transporte do minério
de ferro através do Rio Paraguai.

Com relacdo as iniciativas da Vale na siderurgia, de acordo com Vale
(2010f), a Vale, em parceria com a Thyssenkrupp estad construindo a usina
siderurgica da CSA, no estado do Rio de Janeiro, com capacidade de producédo
anual de 5 milhdes de toneladas de placas de aco. Além desse, a Vale possui
mais trés projetos siderdrgicos: Companhia Siderdrgica de Ubu, no estado do
Espirito Santo, Companhia Siderurgica de Pecém (CSP), no estado do Ceara, e
Acos Laminados do Para (ALPA), no estado do Pard, com capacidades de,
respectivamente, 5, 3 e 2,5 milhdes de toneladas anuais. As iniciativas da Vale
na siderurgia deverdo gerar um aumento na capacidade de produgdo da
indastria brasileira em 15,5 milhdes de toneladas anuais, 0 que representara

aumento de aproximadamente 45% relativamente ao nivel atual.

“As iniciativas da Vale na siderurgia deverdo resultar em incremento da
capacidade de producdo da industria brasileira em 15,5 milhdes de toneladas
anuais, o que representara aumento de aproximadamente 45% relativamente ao
nivel atual. Isto equivale a producdo anual de paises como o Reino Unido ou
Canada, e a aproximadamente trés vezes a producdo anual da Argentina” (Revista
Fator Brasil, 2009).

No caso dos investimentos em logistica, segundo Vale (2008b), como o
maior mercado consumidor da Vale, a China, esta geograficamente distante, a
empresa vem realizando investimentos na reducdo dos seus custos em logistica,
principalmente com relacdo aos fretes maritimos. A empresa, conforme ja citado
anteriormente, vem investindo na construcdo de navios graneleiros de grande
porte, para o transporte transoceanico do minério de ferro, reduzindo assim os
custos com frete (VALE, 2008b), o que possibilita vender seus produtos a precos

mais competitivos.
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De acordo com Vale (2008e), a Vale, ao estabelecer contratos de longo
prazo com seus maiores clientes, busca dar suporte aos investimentos em todos
esses projetos de ampliacdo da capacidade produtiva de minério de ferro e
pelotas. Isso ficou claro quando a Vale anunciou o fechamento do preco de

referéncia do minério de ferro com duas grandes siderurgicas em 2008:

“O acordo para o pre¢co do minério de ferro com grandes empresas de alta
qualidade e clientes tradicionais como a NSC e POSCO é uma evidéncia do nosso
comprometimento com o sistema de precos de benchmark, respeitando a
importancia do relacionamento de longo prazo e a confianca envolvida nessas
negociacdes” (VALE, 2008e).

“A Vale reitera seu compromisso com os clientes, investindo montante substancial
de recursos para aumentar sua capacidade de producdo. Apesar da consideravel
alta de custos operacionais e de investimento, a Companhia foi capaz de expandir
a producdo de minério de ferro a taxa média anual de 14,1%, entre 2001 e 2007.
Estamos investindo para aumentar a producdo de minério de ferro de alta
qualidade para atender as necessidades dos nossos clientes, tendo como meta
alcancar capacidade de producéo de 450 milhdes de toneladas anuais ao final de
2012, que demandaré a realizacao de significativos investimentos em novas minas
e ampliacdo de nossas ferrovias e portos” (VALE, 2008e).

Um exemplo desses contratos de longo prazo foi o assinado entre a Vale e
a ArcelorMittal em abril de 2008. Segundo Vale (2008c), nesse contrato, o qual é
0 maior ja assinado entre uma empresa siderdrgica e um fornecedor de minério
de ferro, a Vale buscara fornecer 480 milhdes de toneladas de minério de ferro e
pelotas para as plantas da ArcelorMittal na Europa, Africa e Américas nos
proximos dez anos.

A seguir, sdo apresentados o0s resultados referentes as perguntas
relacionadas a analise estratégica tradicional, incluindo os fatores

macroambientais e os atores-chave da rede de valor da empresa.

4.3.2.
Fatores macroambientais e atores-chave

Uma vez caracterizada a estratégia da Vale, o proximo passo da
metodologia contida no ferramental SNA de Macedo-Soares (2002) € buscar
responder a seguinte questao intermediaria: a estratégia da Vale, a partir de
suas caracteristicas, tem o potencial de explorar as oportunidades e minimizar
as ameacas oriundas dos fatores macroambientais e dos atores-chave quando

0S Mesmos assumem 0S seus respectivos papéis?
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Para responder a essa questdo, nessa secao as implicacdes estratégicas
de fatores macroambientais a empresa focal, tais como politicos, econémicos,
demograficos, socio-culturais e ambientais, foram identificadas e classificadas
Além disso, analisou-se o0s principais atores estratégicos da rede de valor da
Vale e suas implicacdes na conduta e desempenho da empresa.

A versado original do ferramental de Macedo-Soares buscou auxiliar na
identificacdo e avaliacdo das implicacbes estratégicas (oportunidades e
ameacas), reais ou potenciais, dos atores-chave da rede de valor da empresa
focal ao desempenharem os papéis de rivais, clientes, fornecedores, novos
entrantes, substitutos (PORTER, 1980) e complementor (BRANDENBURGER;
NALEBUFF, 1997), assim como dos fatores macro-ambientais, tais como
politicos, econémicos, demogréficos, socio-culturais (AUSTIN, 1990). Lembra-se
que, com o objetivo de complementar a analise dos fatores macroambientais,
utilizou-se os conceitos de Porter & Linde (1995) para avaliar as implicacdes
estratégicas das questdes relacionadas ao meio-ambiente.

No Quadro 4.1, temos apresentados os resultados obtidos da analise das
implicacbes  estratégicas  (oportunidades e ameacas) dos fatores

macroambientais, sendo estas reais ou potenciais:
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Quadro 4.1. Implicagdes estratégicas dos fatores macroambientais externos a industria de min

de ferro.
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A partir da analise das implicacbes estratégicas dos fatores
macroambientais, ou seja, aqueles externos a industria global de minério de
ferro, e com base nos construtos e indicadores de Austin (1990), identificou-se
gue as principais oportunidades e ameacas a estratégia da Vale provém dos

fatores politicos e econémicos, dos quais podemos destacar os seguintes:

Ameacas

A) De acordo com Vale (2008f), com a crise financeira global iniciada em
meados de 2008, as industrias de mineragao e siderurgia foram muito
impactadas. Como conseqtiéncia da crise, tivemos:
a.1l) uma brusca reducdo de demanda por minério de ferro e ago em
todo mundo, o que gerou estoques elevados nas empresas produtoras,
acarretando em uma grande queda do pre¢co de venda. Com isso, as
empresas produtoras de minério de ferro e aco foram obrigadas a
reduzir suas produgbes, de forma a ajustar-se com a nova demanda
mundial. Esse ajuste ficou evidente no depoimento da Vale encontrado
em seu website (VALE, 2008f):

“O novo cenario global exige, portanto, que a Vale ajuste seus programas de
producdo em diversos paises, o que implicar4d em reduc¢do de ritmo relativamente
aos niveis praticados até setembro de 2008” (VALE, 2008f).

“...Nesse contexto, a Vale decidiu diminuir a producdo de minério de ferro em
volume equivalente a 30 milhdes de toneladas métricas anuais. Para isso,
paralisaremos a partir do dia 1 de novembro de 2008 as atividades de algumas
minas, produtoras de minérios de menor qualidade, localizadas nos Sistema Sul e
Sudeste, no estado de Minas Gerais. Estas unidades apresentam maior custo e
produzem minérios de qualidade inferior relativamente aos demais produzidos pela
Vale” (VALE, 2008f).

No Grafico 4.6, podemos ver a evolucdo dos precos do minério de ferro
entre os anos de 2003 e 2009. Com a crise financeira, temos uma queda bruta

dos mesmos em 2008 e 2009.
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Fonte: Macquarie Research, 2009.
Gréfico 4.6. Evolugdo do preco de venda do minério de ferro nos ultimos anos.

Jé no Gréfico 4.7, temos representadas as quedas da producdo mundial de

aco em diversas regides do mundo no ano de 2008.
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Fonte: Macquarie Research, 2009.
Gréfico 4.7. Redugao da producdo mundial de ago.

a.2) De acordo com Folhaonline (2009b), em maio de 2009, a Vale
anunciou uma redugdo de US$ 5 bilhdes nos investimentos para o
mesmo ano. Essa reducdo pode comprometer o planejamento
estratégico de longo prazo da Vale. Tal reducdo de investimentos da
Vale, assim como de outras mineradoras do mundo, reduziu o nivel de
investimento da industria mundial de mineracdo em 2009, como pode

ser visto no Gréfico 4.8:
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Fonte: Macquarie Research, 2009.
Grafico 4.8. Redugao dos investimentos na industria global de mineragéo.

B)

Nos ultimos anos, a China passou a ser o principal mercado mundial
para a industria de minera¢do. Segundo Macquarie Research (2009), a
China comprou, em 2008, 670 milhdes de toneladas, 0 que representou
52% da demanda mundial de minério de ferro exportado por via
maritima e a expectativa é de que em 2012 o pais represente 62% do
total, conforme demonstrado na Tabela 4.9. Esse aumento, porém,
significa um maior poder de barganha dos chineses nas negociacdes
com as maiores empresas produtoras de minério de ferro do mundo. De
acordo com Folhaonline (2009), a Cisa (Associacdo de Ferro e Aco da
China) estava preparando novas regras que forcariam todas as
siderdrgicas chinesas a aceitarem um Unico preco unificado para o
minério de ferro, aumentando assim o poder de negociacdo com as

grandes mineradoras do mundo, tal como a Vale.
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million tonnes ¥ 200?' 2008 2009f 2010f 2011f 2012f
Demand

Europe 140 134 95 110 118 124
Asia hah 645 636 723 ear 881
of w hich:

Japan 134 140 100 110 120 128
Korea 46 45 47 A2 Lila] a7
Taiw an 16 15 14 16 16 17
China arT 438 459 533 GOT G70
Rest of World &0 62 58 G 7a a4

Total Seaborne Demand 785 845 789 899 1000 1089

Yoy change (mt) 71 il -5G 110 101 89
% Change y-o-y 100% 7.7% -66% 138% 112% B9%
Total Ex-China 408 407 321 362 394 420
% Change y-o-y 34% -01% -213% 128% 238% G6%

Fonte: Macquarie Research, 2009.
Tabela 4.9. Demanda mundial de minério de ferro por regiéo.

C) Dado que a China passou a ser o principal mercado consumidor de
minério de ferro do mundo, conforme citado anteriormente, e que a
expectativa € que essa importancia aumente nos proximos anos
(MACQUARIE RESEARCH, 2009), a sua distancia geografica em
relagéo a Vale configura-se em uma grande ameaca para a empresa. A
grande distancia faz com que concorrentes da Vale presentes mais
proximos a China (exemplo: BHP na Australia) ganhem competitividade,
uma vez que 0s custos com frete sdo bem inferiores aos da Vale. De
acordo com Infomoney (2009), conforme pode ser visto no depoimento
a seguir, alguns consumidores asiaticos estdo preferindo fechar a
compra do minério de ferro da Vale via CIF — Cost Insurance Freight — o

gue significa um custo adicional para a Vale.

“...0 CIF "custa mais" para a Vale. Nos casos em que a Vale se responsabiliza
pelos custos de frete e seguro da mercadoria (CIF), o frete aparece como a maior
parte da estrutura de custos operacionais da mineradora, mais que 0s custos de
mineracdo em alguns casos” (INFOMONEY, 2009).
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D) A Vale é a maior empresa privada do Brasil e gera muitas divisas para o
pais. Em 2008, a empresa representou 65,2% do superavit comercial
brasileiro (KAOSENLARED.NET, 2009). No Gréfico 4.9, temos
representada a participacdo dos resultados da Vale no superavit
comercial brasileiro em 2008. Em virtude de sua relevancia para a
economia nacional, a Vale sofre com influéncias politicas, tais como:
d.1) tentativas de aumentar a arrecadacéo do pais através de taxacoes
sobre as exportacdes de minério de ferro. Segundo o Jornal O Globo
(2009), em outubro de 2009, o governo brasileiro passou a ensaiar a
implementacdo de algumas medidas para aumentar a sua arrecadacao
tributéria, e uma das opc¢des encontradas seria uma taxacdo sobre a
exportacdo do minério de ferro, o que afetaria a competitividade da Vale

no cenario mundial.

“Essa taxagdo seria uma alternativa ao projeto de aumentar os “royalties” sobre a
explorac@o mineral no Brasil, dentro da reformulacdo do cddigo de mineragdo que
esta sendo promovida pelo governo” (Jornal O Globo, 2009).

65,2% do superavit comercial brasileiro em 2008

2004 US$ bilhdes

2005
2006

2007

m Saldo da balanga comercial brasileira
itos

H Exportages liguidas da Vale *
4T 08

2008 e

*pxportagies-importagies

Fonte: Vale, 20090.
Grafico 4.9. Representatividade das exportacdes liquidas da Vale no superavit comercial
brasileiro em 2008.
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d.2) Investidas do governo para ampliar sua influéncia na empresa,
tais como colocar na Diretoria Executiva pessoas ligadas a sua
gestdo. Segundo o Jornal O Globo (2009b), em outubro de 2009, o
presidente do Brasil, Luis Inacio Lula da Silva, estaria questionando a
estratégia da Vale para escapar da crise, tal como demissdes e
reducdo dos investimentos. Com isso, o presidente da republica
iniciou uma tentativa para mudar o comando da empresa. Segundo o
Jornal O Globo (2009b):

“...mesmo que néo resulte na saida de Agnelli, pressiona o atual comando da
Vale a retomar uma atuacdo mais afinada com os objetivos da Uniao” (JORNAL
O GLOBO, 2009b).

E) A ampliacdo da regulamentagdo ambiental pode dificultar a obteng&o de
licencas para ampliagdo da capacidade produtiva e aumentar 0s custos
de producdo de plantas j4 estabelecidas, com a obrigacdo de torna-las
menos poluidoras. De acordo com Observatdrio Eco (2009), em virtude
da importancia econémica da mineracdo para o Brasil, varias mudancas
legislativas estdo em discussdo no Congresso Nacional, entre elas, a
criacdo de uma agéncia reguladora. Segundo Marcelo Panzardi,
advogado e s6cio do escritorio Gonini Paco, Maximo Patricio e Panzardi
Advogados, as novas medidas que o Governo Federal vem buscando
podem aumentar a regulacdo da atividade mineradora no Brasil e pode
significar o endurecimento por parte do Governo Federal nas
concessbes de alvaras de exploracdo de minas (OBSERVATORIO
ECO, 20009).

Oportunidades
A) Como ja visto nos resultados obtidos em Macquarie Research (2009), a
China configura-se atualmente como o principal mercado mundial para
o minério de ferro. Sendo assim, o crescimento esperado para a
economia chinesa traz consigo uma grande oportunidade de ampliacéo
das exportacBes do minério de ferro da Vale. Segundo o FMI (2009), a
projecdo é de que o crescimento da economia chinesa em 2010 seja
bem superior aos de outros importantes paises, tal como vem

acontecendo nos ultimos anos, conforme pode ser visto no Gréfico 4.10:
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Crescimento do Produto Interno Bruto — PIB
(Por Ano sobre Ano das 10 Maiores Economias)

Projecao

Fonte: Fundo Monetario Internacional (FMI), 2009
Gréfico 4.10. Evolucéo do PIB das dez maiores economias do mundo de 2007 a 2010.

De acordo com Macquarie Research (2009), conforme ilustrado na Tabela
4.10, espera-se que a producdo interna de minério de ferro chinesa né&o
acompanhe o crescimento econdbmico do pais citado anteriormente, o que
reforca a oportunidade para os principais paises exportadores de minério de

ferro no mundo, tais como a Vale.

million tonnes 2007 2008 2009f 2010Ff 2011f 2012f
Total imports 383 444 454 528 593 656
% change yoy 17.4% 15.9% 2.2% 16.5% 12.2% 10.5%
of which:

Australia 146 184

Brazil 98 101

India 80 91

South Africa 12 15

Other - seaborne 42 48

Other - landborne 6 G

Domestic production 370 318 254 229 217 207

% change yoy 14.4% -14.1% -20.0% -10.0% -5.0% -5.0%
Total Chinese supply g ?53r ?EE' T[]Br TETr 811 " 862
% change yoy 15.9% 1.2% -7.1% 7.0% 7.0% 6.4%
Domestic share 49.1% 41.7% 35.9%: 30.2% 26.8% 24.0%

Fonte: Macquarie Research, 2009.
Tabela 4.10. Evolucao das importacdes de minério de ferro da China e
da sua producgdao interna.
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B) Como j& observado por Pfiffer (2004) e mencionado no item 4.3.1, a
Vale possui algumas minas de minério de ferro, tal como a mina de
Carajas, com elevado teor de ferro e baixo teor de contaminantes, o que
garante um produto de qualidade superior. Isso possibilita a Vale ter
uma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes. Em
virtude desse diferencial de qualidade da mina de Carajas, de acordo
com Vale (2008d), a Vale conseguiu, em 2008, um aumento de prego
maior para o minério de ferro oriundo da mina de Carajas (66% em
relacdo ao preco de 2007), contra um aumento de 65% para 0s minérios
da demais minas.

C) Conforme ja mencionado no item 4.3.1, de acordo com Vale (2008b), a
Vale vem realizando elevados investimentos em logistica, com o
objetivo de reduzir 0os seus custos operacionais. Os investimentos
realizados na construcdo de novos navios e na ampliagdo de portos e
da malha ferroviaria trazem grandes oportunidades para a empresa,
uma vez que reduzem 0s seus custos operacionais, principalmente com
o frete, no caso das exportacBes. A0 possuir navios préprios com
grande capacidade de carregamento de minério de ferro, a empresa
reduz as incertezas perante o preco do frete maritimo. Isso ficou
evidente no depoimento abaixo obtido no website da Vale (VALE,
2008b):

“Uma infra-estrutura logistica altamente eficiente constitui-se em elemento-chave
para a competitividade no mercado de minério de ferro. Com o intuito de
maximizar a eficiéncia de nossas operacdes, estamos desenvolvendo varias
iniciativas para aproveitar economias de escala” (VALE, 2008Db).

D) A recente nomeacao do Brasil com pais sede da copa do mundo de
futebol de 2014 e do Rio de Janeiro como sede das olimpiadas de 2016
devem fomentar a indUstria de construcéo civil no Brasil, gerando um
aumento de demanda de aco e, consequentemente, de minério de ferro
nos préoximos anos. Essa expectativa fica explicita no depoimento de
Marcos Tulio de Melo, presidente do Conselho Federal de Engenharia,

Arquitetura e Agronomia (Confea):

“A construcdo civil esta otimista com as oportunidades que surgem agora que 0
Rio de Janeiro foi oficialmente confirmado como anfitrido das Olimpiadas de 2016.
Entre as garantias que o governo deu ao Comité Olimpico Internacional para
sediar 0s jogos, esta a criacdo de mais leitos para acomodar turistas que virdo ao
Brasil assistir as competicdes. O momento € de oportunidade para a expansao de
varios setores da economia, principalmente da construcao civil” (CREA-SC, 2009).
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Essas oportunidades e ameacas podem ser maximizadas ou minimizadas
de acordo com as influéncias dos atores estratégicos ao exercerem 0S Seus
papéis.

Uma vez analisadas as implicacbes estratégicas de fatores
macroambientais na empresa focal, a seguir apresentamos o0s resultados da
analise das implicacdes dos principais atores estratégicos da rede de valor da
Vale ao desempenharem seus respectivos papéis estratégicos. Cabe lembrar
gue os atores estratégicos utilizados no modelo SNA de Macedo- Soares (2002)
sdo o0s seguintes: cliente, fornecedor, rival, novo entrante, substituto e

complementador.

1- Novos entrantes
De acordo com Pfiffer (2004), a indastria de mineracdo tem como
caracteristica elevadas taxas de lucratividade e de geracdo de caixa. Isso, por

sua vez, atrai novos investidores e novas empresas para essa industria.

MERCADOS FRAGMENTADOS TENDEM
A SER MENOS LUCRATIVOS

indidstrias de Matéria-Prima — Lucratividade e Grau de Consolidagio

Cobre Minério de ferrolllk
L
Zinco i
. ® » Papel de imprensa
Fetmlen.

[ ] # Aluminio
Papel

#® Etileno

[ ]
Papelao enrugado
Ago

0%
0% 20% 40% 80% 100%

Share de mercado global

[} Shave de mesoado de 57%, mangem de 40% dos 10 maiores players
Fonie: VIR, Metal Buliefin; USE Warburg 2000; CRU 200Z; antlise BCG

Fonte: Pfiffer, 2004.
Figura 4.8.: Comparativo de lucratividade e do grau de consolidagdo de diversas industrias, com
base nos resultados do ano 2000.
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Esses novos investidores ou novas empresas, porém, enfrentam elevadas
barreiras a entrada, que mitigam as ameagas apresentadas pelos mesmos, tais
como:

e Necessidade de grandes investimentos de capital: a indUstria de

mineracdo é altamente intensiva em capital, ou seja, o negdcio exige
muito investimento em: 1) equipamentos de grande porte para a
operacao; 2) infra-estrutura para a realizacdo de pesquisa mineral e
geoldgica; 3) infra-estrutura para a extracdo e beneficiamento da
producdo; 4) infra-estrutura logistica para o escoamento da producédo
(ferrovias, portos, navios, minérioduto). De acordo com Lamoso (2001),
a necessidade de grandes investimentos na industria de mineracéo

configura-se com uma barreira a entrada de novos concorrentes.

“As grandes empresas de mineragdo sdo capital intensivas e isso € um dos fatores
gue servem de barreira a entrada de novas empresas no setor’(LAMOSO, 2001,

pg 25).

De acordo com Vale (20090), somente em 2008, os investimentos da Vale
somaram US$ 10,2 bilhdes, o que significa um aumento de 34% em relacao ano
anterior, conforme demonstrado no Grafico 4.11:

Maior investimento de uma empresa de
V VALE mineragao no mundo

US$ bilhdes*

+34 %
10,2

4,8
4,2
2,0
2 - l I
2003 2004 2005 2006

* Exclui aquisigbes

2007 2008

Fonte: Vale, 2009.
Grafico 4.11. Evolucao dos investimentos da Vale nos dltimos anos.
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Necessidade de economias de escala: em virtude dos elevados

investimentos necessarios para a produgcdo de minério de ferro, as
empresas precisam buscar a reducdo dos seus custos operacionais
através de economias de escala. A ampliacdo da producdo torna-se
fundamental para a empresa reduzir os custos unitarios de produc¢éo do
minério de ferro e, com isso, obter competitividade no mercado
internacional. Segundo Lamoso (2001), ter economias de escala é
fundamental para que a empresa produtora de minério obtenha

vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes.

“...aqueles que possuem vantagens em termos de custos ou precos e, devido a
vantagens obtidas pela economia de escala, sdo capazes de obter maiores
margens de lucro e oportunidades de crescer a frente de seus concorrentes”.
(LAMOSO, 2001, p. 95).

Possuir reservas de minério economicamente viaveis: ndo basta possuir

minas de minério de ferro, as empresas precisam possuir minas de
minério de ferro de alta qualidade, uma vez que o minério de ferro de
baixa qualidade exige elevados investimentos para que o mesmo torna-
se comercializavel. Além da qualidade do minério de ferro, a posicédo
geogréfica da mina é fundamental para definir se ela é viavel ou néo
economicamente. As minas com jazidas de minério de ferro muito
profundas aumentam os custos de extracdo do minério de ferro,
podendo torna-lo inviavel economicamente. De acordo com o site
Geologo (2010), apesar da China ser, atualmente, o maior produtor de
minério de ferro do mundo, suas minas s6 s&do vidveis com precos
elevados do minério de ferro. Com isso, em virtude da recente crise
financeira que se iniciou no fim de 2008, varias minas produtoras de
minério de ferro da China fecharam, favorecendo as grandes
mineradoras do mundo, tais como a Vale, que produzem com menores
custos. Segue abaixo o depoimento de um executivo da empresa Rio

Tinto sobre as minas de minério de ferro da China:

“Em sua maioria estas minas estdo lavrando minérios de baixa qualidade com
métodos pouco eficientes e desatualizados. No mundo atual se vocé nao é
competente e ndo tem alguma vantagem competitiva a tendéncia € o seu
desaparecimento na primeira grande crise” (GEOLOGO, 2010).
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Em virtude dos fatores citados acima, podemos afirmar que a ameaca de

novos entrantes na indastria de mineracao é baixa, tanto real quanto potencial.

2- Fornecedores

De acordo com Pfiffer (2004), na inddstria de mineragdo, o principal
insumo é o proprio minério de ferro. Este, por sua vez, é fornecido pelo Estado
através de concessdes publicas para a exploracdo mineral. As empresas
adquirem direitos mineréarios de longo prazo que as permitem explorar algumas
minas por anos. Os demais recursos necessarios para a producdo sao,
principalmente, a mao-de-obra e 0s equipamentos.

Com relacdo a mao-de-obra, Pfiffer (2004) cita que a producdo de minério
de ferro ndo requer mao-de-obra qualificada na maior parte do seu processo
produtivo. Sendo assim, os trabalhadores possuem baixo poder de barganha
junto & empresa. Ainda de acordo com Pfiffer (2004), o baixo poder de barganha
também acontece com os fornecedores, uma vez que 0sS mesmos ndo sao

capazes de fixar pre¢cos nas negociagdes com a Vale.

“Como a reserva geoldgica é o principal "insumo" para a producdo de minério,
sendo o direito minerario concedido pelo estado, os demais recursos necessarios
sdo equipamentos e mao-de-obra. Os fornecedores de equipamentos ndo séo
capazes de manipular precos nem de exercer influéncia relevante nas
negociagdes, além do progresso tecnolégico ser pouco dinamico. Isto também
ocorre com a mao-de-obra, que ndo requer alta qualificacdo na maior parte das

funcées” (PFIFFER, 2004, p. 133).

No caso dos fornecedores de equipamentos e servi¢os, dado o volume de
compras da Vale e a sua grande participacdo no mercado mundial de minério de
ferro, a Vale possui um grande poder de barganha. Isso reflete em prazos mais
longos para o pagamento e menores precos de compra. Um grande exemplo
disso foi a renegociacéo de precos da Vale com os seus fornecedores no projeto
de ampliacdo da capacidade da Estrada de Ferro Carajas (EFC) e do terminal
maritimo de Ponta da madeira, em Sao Luiz, no Maranhao, realizada em 2009.
Segundo Valor (2009c), essa renegociagdo da Vale com os seus fornecedores
permitiu uma economia de USD 1 bilhdo para a empresa. Segue abaixo 0
depoimento do diretor executivo de logistica da Vale sobre essa renegociacao

com os fornecedores:

“A economia € resultado da renegociagdo de precos com fornecedores de
equipamentos e servicos, do cambio e também de mudancas na forma de
executar o projeto de engenharia no sistema norte. A empresa podera comprar
trilhos mais baratos e, em um primeiro momento, tera menos canteiros de obras”
(VALOR, 2009c).
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Sendo assim, podemos afirmar que o poder dos fornecedores € fraco e
estes representam uma oportunidade real para a Vale, uma vez que permitem a

empresa reduzir seus custos e operar de forma mais eficiente.

3- Clientes

Segundo Tauhata (2002), no passado recente da industria siderdrgica
mundial, tinhamos grandes blocos que representavam as grandes siderurgicas
nas negociacdes com o0s principais produtores de minério de ferro (bloco do
mercado europeu e bloco do mercado japonés). Posteriormente, a negociacao
passou a ser realizada entre cada produtor de minério e seus clientes, de forma
independente.

De acordo com ABARE (2009), conforme ja citado no item 4.1.3,
atualmente a China é o principal mercado consumidor de minério de ferro e
representou quase 50% de todo o minério de ferro importado em 2008 (vide
Tabela 4.6). Com isso, a China vem buscando ampliar o seu poder de barganha
junto aos produtores de minério de ferro, a partir do estabelecimento de um novo
bloco que represente os interesses das principais siderurgicas do pais.

Segundo Folhaonline (2009), a Cisa (Associagédo de Ferro e Aco da China)
vem buscando implementar novas regras que forcariam todas as siderurgicas
chinesas a aceitarem um unico preco unificado para o minério de ferro importado
dos principais produtores de minério de ferro do mundo. Segue abaixo o

depoimento do secretéario geral da Associacdo, Shan Shanghua:

“A Cisa esta defendendo trés principios: continuacéo das negociacdes dos precos

de referéncia com as mineradoras internacionais, estabelecimento de um sistema

de precos unificado e mudanca na cadtica situacdo do mercado doméstico de

minério de ferro" (FOLHAONLINE, 2009).

Ainda de acordo com Folhaonline (2009), o controle sobre o fragmentado
setor siderurgico chinés se tornou uma questdo importante nas travadas
negociacdes de precos de minério de ferro com as produtoras Vale, Rio Tinto e
BHP Billtion e a Cisa se vé frustrada por sua incapacidade de criar uma
estratégia comum nas negocia¢cdes com as mineradoras globais. A Associacdo
vem acusando varias siderargicas chinesas de inflar artificialmente a demanda
pela commodity importada, o que tem minado a posicédo de negocia¢éo do pais.
Para tentar mudar essa situacéo, a Cisa acredita que um anico preco unificado,
aliado a restricdes ao direito de importar minério de ferro, pode ajudar a resolver
essa questdo (FOLHAONLINE, 2009).
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Além dessa tentativa de formar um bloco com as siderurgicas chinesas
para aumentar o poder de barganha na negociacdo de precos com as grandes
mineradoras mundiais, outra ameacga a Vale sdo as aquisicdes de mineradoras
por siderirgicas chinesas. De acordo com Folhaonline (2009c), o grupo
siderurgico chinés Baosteel, a maior companhia siderurgica da China, comprou
15% da companhia de mineracdo australiana Aquila Resources, extratora
principalmente de ferro e carvdo, em novembro de 2009. Ainda segundo
Folhaonline (2009c), a siderdrgica chinesa teria explicado que essa transacao
supBe um passo importante na estratégia de expansdo internacional da
companhia, ja que Ihe permite a garantia uma provisdo de matérias-primas em
longo prazo. Outra aquisicao foi de 21,5% das acdes da mineradora MMX, do
empresario Eike Batista, pela siderargica Wisco (Wuhan Iron and Steel Co.) em
dezembro de 2009. Segundo o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
(2009), a empresa chinesa pretende construir em parceria com o grupo brasileiro
uma usina de a¢o no Estado do Rio de Janeiro, orcada em cerca de US$ 5
bilhdes. Em troca, a estatal chinesa obteve a garantia de fornecimento de
minério de ferro por 20 anos da MMX, que fica obrigada a vender, no minimo,
50% de sua producéo a siderurgica.

Com base em Vale (2008), conforme ja citado anteriormente, observou-se
que a China é o principal mercado consumidor do minério de ferro da Vale.
Sendo assim, a tentativa de formar um grande bloco chinés para aumentar o
poder de barganha das siderargicas chinesas, assim como a busca por minas
préprias de minério de ferro sdo grandes ameaca a Vale, tanto real quanto

potencial.

4- Substitutos

Conforme citado no item 4.2, segundo De Paula (2001), existem
basicamente duas categorias de métodos de producdo de aco: 1) Usinas
siderurgicas integradas; 2) Usinas siderdrgicas semi-integradas. Na primeira, o
aco é produzido a partir do 6xido de ferro, extraido do minério de ferro fundido
em altos-fornos. Ja na segunda, a producéo do aco ocorre por meio da fundicdo
de sucata, ocasionalmente complementada por outros metais comprimidos em

fornos elétricos.
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Dessa forma, no caso onde é utilizada, a sucata pode ser vista como um
bem substituto ao aco, produto onde o principal insumo € o minério de ferro.
Existe, porém, restricdes ao uso da sucata em virtude da sua baixa qualidade, ou
seja, por possuir muitos contaminantes em sua composicdo, o que afeta a
qualidade do aco produzido. Segundo Geein (2002), as usinas siderargicas que
partem do minério de ferro para produzir o ago, tais como as mini-mills
integradas, conseguem produzir ago de maior qualidade quando comparadas as
usinas que utilizam a sucata. Tal resultado decorre do fato da sucata ter mais
impurezas.

“Nestas usinas, também denominadas de mini-mills integradas, o ponto de partida
€ o minério de ferro, convertido em uma das formas de DRI (directly reduced iron)
em fornos elétricos que utilizam como agente redutor o gas natural. Desta forma, o
modulo de reducao direta € um processo alternativo ao alto-forno. Em seguida, o
refino de aco é realizado em aciarias elétricas semelhantes aquelas empregadas
nas usinas semi-integradas. Na medida em que contém menos impurezas do que
a sucata, o DRI permite a fabricacdo de produtos de maior valor agregado”
(GEEIN, 2002).

Apesar da menor qualidade do aco produzido, as usinas que produzem
aco a partir da sucata tém como vantagem o menor custo energético. Segundo
ABM (2009), a producédo de aco a partir da sucata pode gerar uma economia de
até 70% de energia se comparada com a producdo das usinas integradas, que
se utilizam fundamentalmente do minério de ferro para produzir o aco.

“Tecnologicamente, as duas rotas consagradas para a producdo de aco ndo tém
mais barreiras, inexistindo processos que sejam exclusivos a uma ou outra
tecnologia. J& quanto a questdo energética, as miniusinas levam vantagens por
processarem 0 ago a partir da reciclagem de sucata, chegando a gastar 70%
menos energia do que as usinas integradas tipicas”(ABM, 2009).

Essa vantagem energética, juntamente com os beneficios gerados para o
meio-ambiente com a reciclagem de materiais, aumentou a producédo de aco a
partir da sucata. Esse aumento, porém, pode ser inibido pela falta de oferta
desse insumo nos proximos anos. Segundo ABM (2009), teremos um excesso
de demanda sobre a oferta da sucata, o que pode aumentar 0 Seu preco e
encarecer esse modo de producéao.

“Ocorre que a sucata metalica € o insumo siderlrgico que se apresenta como o
mais critico. O crescimento das miniusinas e a utilizagdo de maior volume de
sucata pelas integradas, para contrabalancar sua carga nos conversores, apontam
para um desequilibrio entre oferta e demanda. A previsado é de que, em dez anos,
o déficit mundial de sucata atinja 100 milhdes de toneladas/ano”(ABM, 2009).
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Sendo assim, apesar dos seus beneficios para o meio ambiente e menores
custos energéticos, a falta de oferta de sucata prevista para 0os proximos anos
mitiga a ameacga desse bem substituto na producdo do aco, logo considerou a
sua ameaca nha substituicdo do minério de ferro como principal insumo do aco
como fraca, tanto real quanto potencial.

Além da sucata, podemos citar outros substitutos do aco, tais como
borracha, vidro, plastico e aluminio. Segundo Pfiffer (2004), dado o menor preco
relativo do aco e a sua constante evolucdo de qualidade como consequéncia de
inovacoes tecnoldgicas, esses possiveis substitutos trazem uma ameaca real e

potencial pouco relevante.

5- Rivais

Conforme ja apresentado no item 4.1.3, a inddstria mundial de minero de
ferro é caracterizada pela grande concentracdo e pela atuacdo de grandes
players. De acordo UNCTAD (2009), entre os néos de 1998 e 2008, a parcela
gue 0s quatro maiores paises produtores representavam do total produzido de
minério de ferro subiu de 59% para 73% do total produzido de minério de ferro.
Isso pode demonstrar uma menor competicdo em relagdo ao nimero de rivais,
porém sugere um acirramento da competicdo entre esses grandes players, tais
como a Vale.

Apesar da existéncia de grandes players na industria global de mineracgéo,
a guerra de precos na venda do minério de ferro ndo era uma pratica comum.
Segundo Mineracdo&Cia (2009), o atual sistema de precificacdo do minério de
ferro é o benchmark, onde as negocia¢gdes sdo normalmente feitas para periodos
maiores, tal com um ano. Conforme pode ser visto no depoimento abaixo, ainda
segundo Mineracdo&Cia (2009), esse sistema de benchmark fornece as
empresas uma maior seguranca e estabilidade para as grandes empresas
produtoras de minério de ferro:

“Isto d& as empresas maior seguranca e estabilidade, e por isso 0 preco costuma
ser um pouco superior ao do mercado spot. As 3 grandes mineradores adotam
este sistema. O nome vem do fato de que o preco estabelecido por uma das
mineradoras acaba servindo como referéncia (benchmark) para as negociacdes
das outras”(MINERACAO&CIA, 2009).
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Apesar desse sistema de precificagdo dar uma maior estabilidade ao
mercado global de mineragdo, de acordo com Mineracdo&Cia (2009), este
sistema de negociacao esta em risco. Na mesma linha, segundo Reuters (2009),
dado que os precos de aco e minério de ferro tém se tornado tremendamente
volateis nos Ultimos anos, os participantes do mercado tém procurado
mecanismos de precos alternativos. Isso ficou evidente no depoimento do
presidente da divisdo de minério de ferro da BHP Billiton, lan Ashby, realizado
em maio de 2009:

"A indUstria estd bem no caminho para uma mudangca de um mecanismo de
precos fixos, representado pelo sistema 'benchmark’, para um mercado de
commodities completamente desenvolvido" (REUTERS, 2009).

Essa mudanca pode acarretar em uma instabilidade de precos de venda
do minério de ferro, podendo acarretar em uma guerra de precos de venda do
minério de ferro, 0 que caracteriza um aumento da ameaca real e potencial dos

rivais a Vale.

6- Complementors

A partir da investigacdo documental / telematizada, observou-se que
alguns fornecedores de minério de ferro possuem em seu portfélio insumaos,
produtos ou servigcos que poderiam ser agregados ao negocio de minério de
ferro para torna-lo mais valioso para os seus clientes. No caso dos insumos,
podemos citar os fornecedores de combustivel e, no caso dos produtos, os
fornecedores de carvdo e coque. Ja no caso dos servicos, temos a logistica.
Apesar disso, na andlise da industria de mineracdo, essa pratica nao
demonstrou ser muito relevante. Com isso, concluimos que esses atores néo se
constituem como oportunidade ou ameaca real sob o enfoque da analise
tradicional, porém podem ser relevantes sob a 6tica relacional, ou seja, através
do estabelecimento de aliancas.

No Quadro 4.2, temos representados 0s principais atores e 0s seus papéis
na indastria de minério de ferro, suas caracteriza¢des, ameacas e oportunidades

para a Vale.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813089/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813089/CA

120

Atores /Papéis Caracteristica eaga
Real Potencial| Real Potencial
1. Novos Entrantes
. . Necessidade de grandes investimentos de capital para
1.1 Elevados investimentos . . ~ X
pesquisa mineral e operacdo
Dado os elevados investimentos necessarios para o
1.2 Economia de escala negdcio do minério de ferro, a empresa precisa produzir X
um grande volume para obter economias de escala
1.3 Vantagens de custo
1.3.1 Acesso a matérias-primas Existem muitas reservas jd identificadas e conhecidas X
. N L. Participagdo crescente da China no consumo de minério
1.3.2 Localizagdo geografica ~ X
de ferro e na producdo de aco
Industria bem madura, onde as melhores praticas de
1.3.3 Know-how produgdo sdo bem conhecidas e homogeneamente X
distribuidas
1.3.4 Propriedade tecnolégica Tecnologia amplamente conhecida e disponivel X
. N Logistica bem desenvolvida é fundamental para a
1.4 Acesso a canais de distribui¢cdo L X
competitividade da empresa
1.5 Exigéncia de capital Industria altamente intensiva em capital X
2. Fornecedores
. Baixo nivel de concentragdo para a maior parte dos
2.1 Graude concentragdo dos fornecedores X
fornecedores
2.2 Substitui¢do dos insumos Existéncia de poucos substitutos disponiveis X
2.3 Poder de barganha do comprador de Grande poder de barganha devido ao grande volume
insumos comprado X
o ) Grande, principalmente equipamentos estratégicos para
2.4 Importdncia doinsumo para o comprador ~ X
a produgdo
2.5 Diferenciagdo doinsumo Baixo nivel de diferenciacdo X
2.6 Custo de mudang¢a do comprador Baixo custo de mudanga X
3. Clientes
. L Existéncia de grandes grupos siderurgicos que possuem
3.1 Grau de concentragdo da indUstria L
) L grande poder de barganha na negociagdo de pregos com X
siderurgica L
os produtores de minério de ferro
Embora ainda ndo seja uma tendéncia, algumas grandes
3.2 Capacidade de verticalizagdo siderurgicas, principalmente as chinesas, vem investindo X
na producdo de minério de ferro
3.3 Concentracgdo geografica do mercado Omercado chinés representa atualmente mais da
consumidor metade da demanda mundial de minério de ferro X
. . L Os minério de ferro de alta qualidade proporcionam a
3.4 Importdncia da qualidade do minério de ~ . .
h redugdo de custos operacionais, agregando X
ferro para o consumidor e P K -
competitividade para as industrias siderurgicas
4. Substitutos
Existem alguns produtos substitutos, tais como sucata,
o . que possui uma melhor eficiéncia energética, porém a
4.1 Existéncia de substitutos . X P X
falta de oferta do produto mitiga o risco de substituicdo
do minério de ferro.
N . . Alguns produtos substitutos, tais como a sucata, sdo
4.2 Questdes ambientais . " . " X
menos poluidores e poderiam terincentivos para o uso
5. Rivais
Existem muitos produtores de minério de ferro, porém
5.1 Quantidade de rivais apenas alguns grandes "players" que geram uma grande X
competitividade na industria
. o Aindustria do minério de ferro vem apresentando
5.2 Taxa de crescimento da indUstria . L X
elevadas taxas de crescimento nos ultimos anos
. - Os grandes "players"do mercado possuem um padrdo de
5.3 Padrdo de comportamento dos rivais . X
comportamento relativamente semelhante
Amudanga do atual sistema de "benchmark"de
recificagdo do minério de ferro pode geraruma
5.4 Sistema de Precificagdo p . _c P ,g L. X
instabilidade no prego de venda do minério de ferro,
acarretando em um aumento da ameacga dos rivais a Vale
Muitas barreiras a saida em consequéncia dos elevados
5.5 Intensidade das barreiras a saida investimentos operacionais necessarios para o negécio X
de minério de ferro
6. Complementors
6.1 Possibilidade de complementar .
A Baixo X
competéncias
Quadro 4.2. Principais atores e 0s seus papéis na industria de minério de ferro, suas

caracterizagfes, ameacas e oportunidades para a Vale.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813089/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813089/CA

121

4.3.3.
Aliancas internacionais estratégicas da Vale

Apos identificar e classificar as implicagbes estratégicas de fatores
externos a empresa focal, tais como politicos, econémicos, demograficos e
sécio-culturais, assim como analisar os principais atores estratégicos da rede de
valor da Vale e suas implicacdes na conduta e desempenho da empresa, nessa
secdo buscou-se identificar e classificar as principais ligacbes estratégicas
internacionais (aliancas, fusbes e aquisicdes) da ego-rede da Vale, ou seja,
aquelas estabelecidas entre a empresa e 0s seus parceiros e entre eles, de
acordo com as tipologias adotadas, apresentadas no referencial tedrico. Dado
que a partir da investigacdo documental/telematizada nado verificou-se a
existéncia de fusdes e aquisi¢des internacionais na unidade de minério de ferro
dentro do escopo dessa pesquisa, 0s resultados apresentados a seguir
concentraram-se nas alianc¢as internacionais estratégicas.

Com base nas percepcdes dos executivos obtidas através do questionario,
complementadas pela pesquisa documental / telematizada, mapeou-se a ego-
rede da Vale com o auxilio do modelo SNA, o qual foi representada graficamente
e apresentada mais a diante.

De acordo com as respostas obtidas, no que tange a importancia da
participacdo da Vale em aliancas internacionais, 100% dos executivos
concordaram que a participacdo em aliancas internacionais é parte fundamental
da estratégia da area de minério de ferro da Vale. Desses, 55% concordam
completamente e 45% apenas concordam com essa afirmacéo, conforme pode

ser visto no Grafico 4.12:
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Participacao em aliangas internacionais como parte
fundamental da estratégia
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Gréfico 4.12. Participagdo da Vale em aliangas internacionais como parte fundamental da
estratégia.

Segundo os executivos, conforme demonstrado no Grafico 4.13, os
principais fatores determinantes para a busca da Vale por aliangas internacionais
estratégicas sdo: 1) Gerenciamento de riscos (86%); 2) Estreitamento de
relacbes comerciais (82%); 3) Economias de escala (32%). Com relagéo a esses
resultados, o fato da opgéo “estreitamento de relagfes comerciais” estar entre as
uma das mais escolhidas pelos executivos, reforca uma das caracteristicas da

estratégia global da Vale apresentada na sec¢do 4.3.1 de ser orientada para o

cliente.
Fatores determinantes na busca por aliangas
internacionais
, 100% 86% 82%
S 80%
§ 60%
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Gréfico 4.13. Fatores determinantes para que a Vale busque aliancas internacionais
estratégicas.
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Dentro dessas aliancas internacionais estratégicas estabelecidas pela
Vale, os executivos afirmaram que as principais ocorrem com os clientes (95%) e
fornecedores (86%). Enquanto isso, apenas uma pequena minoria (5%) dos
mesmos respondeu que a Vale busca estabelecer aliangas internacionais

estratégicas com os novos entrantes, conforme apresentado no Grafico 4.14:

Parceiros da Vale em aliangas internacionais estratégicas

120% -
95%
100% - ’ 86%

80% -

60% - .

40% - 32% 36%

0% 4 . 14%
0% . : : .

Gréfico 4.14. Tipos de parceiros da Vale em aliancas internacionais estratégicas.

u
X

Proporgdo de pessoas

Clientes
Concorrentes
Fornecedores

Complementors
Substituto
Novos entrantes

No que tange ao tipo dessas aliancas internacionais estratégicas,
conforme ilustrado no Grafico 4.15, maior parte dos executivos (57%) afirmou ser
bilaterais. Esse tipo de alianca reflete aquelas formadas apenas por duas
empresas. J4 as aliangas multilaterais, ou seja, aquelas que envolvem mais do
que dois parceiros, representaram apenas 14% das respostas dos executivos da
Vale, enquanto para 29% dos mesmos, a Vale vem realizando ambos tipos de

aliancas internacionais.

Tipos de aliangas internacionais
da Vale

M Bilaterais

M Multilaterais

14% Ambas

Gréfico 4.15. Tipos de aliangas internacionais estratégicas da Vale.
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Dentro dos executivos que responderam que Vale estabelece alianca
internacional estratégica do tipo multilateral, a maioria (32%) afirmou que esta

alianca ocorre com os concorrentes, conforme demonstrado no Gréfico 4.16:

Parceiros das aliangas internacionais multiplas da Vale
35% - 32%

30% 1 26%
25% - 21% 21%
20% -
15% -
10% -
5% 1 0% 0%
0% — T T T T
<l 3

Grafico 4.16. Parceiros das aliangas internacionais estratégicas multiplas da Vale

Proporgdo de pessoas

Com base nas respostas dos executivos, tivemos que, ao estabelecer
aliancas internacionais estratégicas, a Vale busca ter acesso aos recursos-chave
de seus aliados, porém o tipo de recurso-chave desejado pela Vale varia de
acordo com o tipo de aliado. Embora os resultados tenham variado de acordo
com o tipo de aliado, conforme pode ser visto no Gréfico 4.17, predominaram

nas respostas dos executivos os recursos financeiros, tecnoldgicos e fisicos:
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Gréfico 0.1. Recursos-chave das aliangas internacionais estratégicas da Vale por tipo de aliado.
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Além de classificar quais os recursos-chave a Vale busca em suas
aliancas internacionais estratégicas, classificamos esse acesso em facil ou dificil.
De acordo com os executivos, a acessibilidade a esses recursos-chave
desejados pela Vale também varia de acordo com cada tipo de aliado, conforme
apresentado no Grafico 4.18. Com exce¢do dos concorrentes, 0S executivos
entendem que 0 acesso aos recursos-chave dos demais parceiros (clientes,

fornecedores e complementors) é facil.

Clientes Concorrentes
9%

43% -
M Facil M Facil
579 | Dificil B Dificil

(o]

91%

Fornecedores Complementors
10%

M Facil M Facil

W Dificil | Dificil

90%

Gréfico 4.18. Acesso da Vale aos recursos-chave dos seus aliados internacionais estratégicos
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Uma vez mapeados quais os recursos-chave desejados pela Vale e a sua
acessibilidade a eles, buscou-se entender qual a percepcdo dos executivos em
relagdo ao volume destes recursos-chave. Conforme pode ser visto no Gréfico
4.19, com todos os parceiros, a percepcdo da maioria dos executivos € de que

h& uma quantidade “satisfatdria” de recursos em termos de adequacao.

Clientes

4% 14% M Excede
necessidade

M satisfatério

M Insuficiente

82%

Fornecedores
0%

M Excede
necessidade

36%

M Satisfatério

64% M Insuficiente

Concorrentes

0%
30% M Excede
necessidade

M Satisfatério

M Insuficiente

70%

Complementors

0%

30% M Excede
necessidade

M Satisfatério

W Insuficiente

70%

Gréfico 4.19. Percepcao quanto ao volume de recursos-chave por tipo de aliado internacional

estratégico.
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Ap6s os resultados das percepcdes dos executivos em relacdo aos
recursos-chave, a seguir temos os resultados referentes a percepg¢do dos
executivos com relacdo a forca das conexdes da Vale com esses aliados
internacionais estratégicos. Conforme demonstrado no Gréfico 4.20, no caso dos
clientes e fornecedores, a maior parte dos executivos (82% e 64%,
respectivamente) respondeu ser forte a conex&o, mas com 0S concorrentes, a

maioria (46%) afirmou ser fraca.

Clientes Fornecedores
M Fraca 36% B Fraca
M védia W Média
I Forte
@ Forte 64%
82%
Concorrentes Complementors
1)
23% 0%
46% M Fraca M Fraca
B Média B Média
50% 50%
M Forte M Forte
31%

Grafico 4.20. Forca das conexdes entre a Vale e os seus aliados internacionais estratégicos.
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J& com relagdo a natureza dessas aliangas internacionais estratégicas,
conforme apresentado no Gréfico 4.21, com excecao dos concorrentes, a grande
maioria dos executivos da Vale afirmou que a natureza das aliancas
internacionais estabelecidas pela empresa sdo colaborativas, ou seja, busca-se
na parceria obter ganhos para todos os envolvidos, e ndo apenas explorar o
parceiro para obter ganhos. No caso das aliangcas internacionais estratégicas
com os fornecedores, 100% dos executivos responderam que sao colaborativas.
Com relacdo as aliancas internacionais estratégicas com os clientes e
complementors, a grande maioria dos executivos da Vale (82% e 75%,
respectivamente) também classificou essas aliancas como colaborativas. Tal
classificacdo sé foi distinta nas aliancas internacionais estratégicas, onde

segundo 83% dos executivos da Vale, as mesmas sdo oportunisticas.

Clientes Fornecedores

18% 0%

M Colaborativa

M Oportunistica

82%

M Colaborativa

M Oportunistica

100%

Concorrentes

17%

M Colaborativa

M Oportunistica

83%

Complementors

25%

M Colaborativa

M Oportunistica

75%

Gréfico 4.21. Natureza das aliangas internacionais estratégicas da Vale com cada tipo de

aliado.
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Uma vez avaliada a percepcdo dos executivos da Vale no que tange a
natureza das aliancas internacionais estratégicas da empresa, buscou-se
analisar os principais tipos de aliangas internacionais estratégicas da Vale, de
acordo com cada tipo de aliado. A seguir, sdo apresentados 0s principais tipos
de aliancas internacionais estratégicas da Vale por tipo de aliado, conforme

percepcéo dos executivos da empresa:

1) Clientes: Acordo / Contrato de fornecimento de longo prazo;
2) Fornecedores: Acordo / Contrato de prestacao de servicos;
3) Concorrentes: Fusdes e Aquisicoes;

4) Complementors: Investimento acionario minoritario.

Nas aliangas internacionais estratégicas com os clientes, a maioria dos
executivos (30%) respondeu que o acordo / contrato de fornecimento de longo
prazo € o tipo mais comum de alianca. No caso dos fornecedores, a maioria dos
executivos (32%) respondeu ser o acordo / contrato de prestacao de servicos.
Nas aliancas internacionais estratégicas com 0s concorrentes, segundo maior
parte dos executivos (46%), o tipo mais comum de alianca sdo as fusbes e
aquisi¢des, enquanto com os complementors, a maioria dos executivos da Vale
(30%) respondeu ser o investimento acionario minoritario. Esses resultados

estao representados nos Graficos 4.22, 4.23, 4.24 e 4.25.
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Gréfico 4.22. Principais tipos de aliangas internacionais estratégicas com os clientes.
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Gréfico 4.23. Principais tipos de aliancas internacionais estratégicas com os fornecedores.
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Grafico 4.24. Principais tipos de aliangas internacionais estratégicas com os concorrentes.
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Gréfico 4.25. Principais tipos de aliancas internacionais estratégicas com os complementors.

Com base nos resultados apresentados até agora, podemos

sumarizar no Quadro 4.3, as principais aliangas internacionais estratégicas

da Vale, destacando os atributos mais relevantes por tipo de aliado:

Tipos de Aliangas
Parceiros P L. ¢ Composicao Modalidade
Internacionais
. 1) Acordo / Contrato de  |1) Recursos-Chave: financeiros e N
Clientes . . 1) Conexdo: forte
fornecimento de LP fisicos
2) Joint Ventures 2) Volume de recursos: satisfatério |2) Natureza: colaborativa
3) Acesso ao recurso-chave: facil
1) Acordo / Contrato de  |1) Recursos-Chave: tecnoldgicos
Fornecedores ) N / . ,) . . . gicos, 1) Conex3o: forte
prestagdo de servigos fisicos e financeiros
2) Acordo / Contrato de ) L. .
. 2) Volume de recursos: satisfatério |2) Natureza: colaborativa
fornecimento de LP
3) Acesso ao recurso-chave: facil
1) Recursos-Chave: fisicos,
Concorrentes 1) FusGes e Aquisi¢oes tecnoldgicos, inovagdo e capital 1) Conex3o: fraca
informacional
. ) .. |2) Natureza:
2) Joint Ventures 2) Volume de recursos: satisfatorio L.
oportunistica
3) Acesso ao recurso-chave: dificil
1) Investimento acionario |1) Recursos-Chave: financeiros e .
Complementors |~ .. 1) Conexado: forte e fraca
minoritario fisicos
2) Acordo / Contrato de A L. X
. 2) Volume de recursos: satisfatério |2) Natureza: colaborativa
fornecimento de LP
3) P&D em conjunto 3) Acesso ao recurso-chave: facil

Quadro 4.3. Classificacédo das principais aliangas internacionais estratégicas da Vale.
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Cabe ressaltar que, no caso dos concorrentes, o resultado obtido no
questionario foi distinto do obtido pela investigacdo documental/telematizada,
onde, conforme j& citado, ndo se verificou a existéncia de fusbes e aquisi¢cdes
internacionais na unidade de minério de ferro dentro do escopo dessa pesquisa.
Dessa forma, realizaram-se novas entrevistas com 0s mesmos executivos para
confirmar os resultados. A partir dessas novas entrevistas, constatou-se que,
embora ndo tenham existido casos de fusdes e aquisi¢cdes internacionais com os
concorrentes dentro do escopo dessa pesquisa, 0s executivos afirmaram que
esse tipo de alianca internacional é o desejado pela Vale quando nos referimos

aos concorrentes. Segue o depoimento de um executivo da area comercial:

“Embora n&o tenhamos tido fusbes e aquisi¢cdes entre os anos de 2006 a 2009 no
negocio de minério de ferro, escopo dessa pesquisa, as fusGes e aquisicbes sao
vistas como as melhores formas de se aliar com 0S nossos concorrentes

internacionais”.

Uma vez caracterizadas as principais aliancas internacionais estratégicas
da Vale, buscou-se representar graficamente na Figura 4.9 a ego-rede da Vale,
onde as suas principais aliangas internacionais estratégicas sdo destacadas.
Com base no modelo SNA, a unidade de minério de ferro da Vale (Vale-UMF)
fica no centro de sua ego-rede e 0s atores estratégicos que fazem parte de sua
rede de valor sdo colocados ao longo de uma elipse. Cabe ressaltar que, apenas
0s atores parceiros da Vale sdo identificados, ou seja, os demais que tém
relacionamento sem ser de parceria ou alianca internacional constam como

“outros atores estratégicos”.
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Figura 4.9. Ego-rede da unidade de minério de ferro da Vale.

Para cada tipo de parceiro internacional destacou-se o principal tipo de
alianca internacional estratégica estabelecida com a Vale, segundo os
executivos da empresa: 1) Clientes: contratos de fornecimento de longo prazo e
as Joint-Ventures; 2) Fornecedores: acordo / contrato de prestacao de servigos;
3) Concorrentes: fusdes e aquisicbes; 4) Complementors: investimento
acionario minoritario. Cabe ressaltar que a expessura da seta reflete o grau de
forca da conex@o entre os parceiros, sendo assim, as setas que representam as
parcerias internacionais da Vale com os clientes e fornecedores sdo mais
expessas do que com os complementors e concorrentes., uma vez que essas
foram apontadas como mais fortes. Além disso, a parceria internacional da Vale
com 0s concorrentes € representada por uma seta de um sentido apenas, ou
seja, demonstra que essa relacdo € do tipo oportunistico, diferente das aliancas
internacionais com os demais tipos de parceiros, onde essas aliancas sdo

colaborativas.
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Além de mapearmos a ego-rede da unidade de ferro da Vale, classificamos
os diferentes tipos de aliados internacionais estratégicos da Vale pelo grau de
internacionalizacdo e o grau de cooperacdo com base na tipologia de Garcia-
Canal et. al. (2002). Em relac&do ao grau de internacionalizagdo, conforme pode
ser visto no Grafico 4.26, os resultados variaram de acordo com o tipo de
parceiro. De acordo com os resultados obtidos, no caso das aliangas
internacionais estratégicas com o0s clientes e concorrentes, a maioria dos
executivos respondeu que sdo globais (68% e 60%, respectivamente). J& no
caso das aliancas internacionais estratégicas com os fornecedores e
complementors, maior parte dos executivos (50% e 73%, respectivamente)

respondeu que sdo multiplas regionais.

Clientes Concorrentes
9% M Local 10% M Local
23%
M Multiplas W Multiplas
Regionais 30%  Regionais
50%
68% Global s Global
Fornecedores Complementors
17% ¥ Local 9% 18% ¥ Local
B Multiplas B Multiplas
Regionais Regionais
Global Global
50% 73%

Gréfico 4.26. Grau de internacionalizagdo para cada tipo de aliado internacional da Vale.
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No que tange ao grau de cooperacdo dessas aliangas internacionais
estratégicas da Vale, também obtivemos resultados distintos por tipo de aliado,
conforme demonstrado no Grafico 4.27. No caso das aliangas internacionais
estratégicas com os clientes, fornecedores e complementors, a maioria dos
executivos (55%, 73% e 80%, respectivamente) respondeu que a Vale busca
apenas desenvolver novas competéncias em parceria com 0s seus aliados
internacionais. No caso dos concorrentes, segundo a maior parte dos executivos
(62%), a Vale, ao estabelecer aliangas internacionais, visa apenas explorar
competéncias ja existentes, ou seja, estabelece uma alianca internacional com

menor grau de cooperacao.

Clientes

m Competéncias
jaexistentes

H Novas
competéncias

Concorrentes

B Competéncias
ja existentes

m Novas
competéncias

Fornecedores

B Competéncias
jaexistentes

m Novas
competéncias

Complementors

20%

= Competéncias
jaexistentes

M Novas
competéncias

Gréfico 4.27. Grau de cooperacdo da Vale com cada tipo de aliado internacional.
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Com base nos resultados apresentados e na tipologia de Garcia-Canal
(2002), representou-se na Figura 4.10, um resumo das aliangas internacionais
estratégicas da Vale, em relacdo ao grau de internacionalizacdo e de
cooperacdo. No eixo vertical, esta representado o grau de internacionalizacao,
enquanto no eixo horizontal, o grau de cooperacdo dessas aliancas
internacionais estratégicas da Vale. De acordo com os resultados ja
apresentados anteriormente, o tipo de aliado internacional mais classificado
como global entre os executivos da Vale foram os clientes, enquanto o tipo de

aliado internacional onde ha mais cooperacado da Vale foram os complementors.

'? Worldwide Scoped
Alliances
A

Clientes

Concorrentes

Fornecedores

Complementors

Exploitation Multiples |  Exploration
Orientation Regional @ Orientation

Alliances

Grau de Internacionalizagdo

v

Single Country Scoped
Alliances

Grau de Cooperagao

>

Figura 4.10. Tipologia de Garcia-Canal et. al. (2002) para medir o grau de internacionalizagéo e de
cooperacgdo das aliancas internacionais estratégicas da Vale.

Como a Vale busca desenvolver novas competéncias em suas aliancas
internacionais estratégicas com os fornecedores, clientes e complementors, a
partir da classificacdo proposta por Hitt et. al. (2009), classificou-se essas
aliancas estratégicas internacionais complementares como verticais, uma vez
que 0s recursos e competéncias sdo compartilhados nas diferentes etapas da

cadeia produtiva do minério de ferro.
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Ja com relagdo a principal finalidade para a criacdo de aliangas
internacionais, a partir dos resultados apresentados e com base nos conceitos
de Doz & Hamel (1998) citados no referencial teérico, podemos afirmar que, no
caso da Vale, ela pode ser classificada como Co-opg¢éo (co-option), uma vez que
a empresa busca, através do fornecimento de matérias-primas e servicos
complementares, desenvolver novos negdcios com 0s seus parceiros. Isso ficou

evidente quando analisamos a missédo da empresa:

“Para nossos clientes, pela continua proposta superior de confiabilidade de
suprimento e de valor de uso, sustentados por inovacdo e desenvolvimento
constantes...” (VALE, 2009p).

“Para nossos fornecedores, pela visédo de longo prazo e disposi¢do de promover
parcerias que visem ganhos para ambas as partes, por meio de desenvolvimento
e inovacao continuos e fornecimento de bens e servicos de qualidade com custo
compativel...” (VALE, 2009p).

Uma vez identificadas e classificadas as principais alian¢as estratégicas
internacionais da ego-rede da Vale, o proximo passo do ferramental de Macedo-
Soares (2002) é detalhar as caracteristicas relacionais da ego-rede no nivel da
indUstria e avaliar suas implicacdes estratégicas em termos de oportunidades e

ameacas, podendo ser reais ou potenciais.

4.3.4.
Implicacbes estratégicas das aliancas internacionais no nivel da
Industria

Para a analise relacional das aliancas internacionais da Vale no nivel da
industria, o ferramental de Macedo-Soares (2002) baseia-se em construtos
inspirados em Galaskiewicz & Zaheer (1999), Gulati et al. (2000), Kale, Singh &
Perlmutter (2000) e Knoke (2001) e buscam analisar as redes de relacionamento
sob a otica de trés dimensdes: 1) Estrutura da rede; 2) Composicao da rede ;
3) Modalidade dos lacos. Nessa pesquisa, complementou-se esses construtos
com a tipologia de Garcia-Canal et. al. (2002), acrescentando ao sub-constructo
escopo a analise do grau de internacionalizacdo das aliancas estratégicas e ao

constructo Modalidade de Lacos um novo sub-constructo denominado grau de

cooperacao.
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Primeiro, sdo apresentados o0s resultados pertinentes ao constructo
Estrutura da Rede, mais precisamente aos sub-construtos densidade,
centralidade e escopo.

A percepcao dos executivos, no que se refere a densidade da rede, é de

gque existe um grande numero de lagos entre os players na ego-rede da Vale, ou
seja, h4 uma densidade alta de lagos. De acordo com a maioria dos executivos
da empresa (55%), conforme demonstrado no Gréfico 4.28, a Vale estabelece no
minimo trés lagos com distintos aliados internacionais em sua ego-rede. Quanto
maior o nimero de lacos, maior a possibilidade de haver fluxo de recursos, de
diversos tipos, entre a Vale e 0s seus parceiros internacionais, o que dificulta a

entrada de novos entrantes na industria.

60% 559
50% - 45%
40% -
30% -
20% -
10% -
0% 0%

0% T T T )

lagos com 3 ou mais aliados lagos com 2 aliados Lago com 1 aliado Lago com nenhumaliado
internacionais internacionais internacional internacional

Gréfico 4.28. Numero de lagos entre a Vale e os demais players na ego-rede da empresa.
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No que diz respeito a centralidade, outro sub-constructo da Estrutura da
Rede, maior parte dos executivos da Vale consideraram que a Vale ocupa uma
posi¢do central na industria mundial de minério de ferro em todos os conjuntos
de atores, conforme pode ser visto no Grafico 4.29. Para a grande maioria dos
executivos da Vale (82%), a empresa possui uma posi¢do central na industria
siderurgica. JA com relacdo aos dez maiores produtores de aco, 86% dos
executivos afirmaram o mesmo. Apesar de um percentual menor, a maior parte
dos executivos também afirmou que a Vale possui centralidade em relacdo aos
blocos estratégicos (45%) e aos maiores importadores mundiais de minério de
ferro (59%). Na mesma linha, segue abaixo o depoimento de um executivo da

area comercial da Vale entrevistado em dezembro de 2009:

“Por estar no centro da indastria mundial de minério de ferro, a Vale pode
estabelecer relacionamentos de longo prazo com os seus clientes e fornecedores,
ter acesso a um grande ndmero de informacdes e recursos, afastando possiveis
competidores ou deixando-os em posi¢do desfavoravel”.

Sendo assim, a partir dos resultados e do depoimento do executivo da
Vale apresentados anteriormente, podemos afirmar que a Vale, no que
concerne a sua centralidade na indastria mundial de minério de ferro, possui

uma oportunidade real para otimizar o seu desempenho.

100% -
o,
90% | 829 86%
80% -
7 0, -
0% 59%
60% -
o - 45%
ig;’ 6% H Central
-
30% - 7% B Intermediaria
()
8% 8% el
20% 4% 4% Periférica
10% 1 0% 0%
0% - T T T 1
Industria 10 maiores Blocos Maiores
Siderdrgica produtores Estratégicos  importadores
mundiais de ago mundiais de
minério de ferro

Gréfico 4.29. Posigéo de centralidade da Vale com cada conjunto de atores.
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Com relacdo ao escopo, terceiro sub-constructo da Estrutura da Rede,
em todos os tipos de aliados internacionais, a maioria dos executivos afirmou,
conforme apresentado no Gréfico 4.30, que a rede da Vale possui um escopo
amplo em relagdo ao numero de lagos. No caso do aliado internacional ser o
cliente, 73% dos executivos afirmou que o escopo é amplo. O mesmo acontece
guando os aliados internacionais sao fornecedores, concorrentes e
complementors, porém o0s percentuais de resposta foram 55%, 59% e 59%,
respectivamente. A partir desses resultados, podemos caracterizar o escopo das
redes da Vale como amplo, 0 que configura uma vantagem competitiva para a

empresa.

80%

73%

70%
60%
50%

40% B Amplas

30% B Restritas
20%

10%

0%

Clientes Fornecedores Concorrentes  Complementors

Gréfico 4.30. Escopo das Redes da Vale em relacdo a amplitude dos lagos.

Conforme citado no inicio dessa se¢do, nessa pesquisa acrescentou-se a
andlise do grau de internacionalizacdo das aliancas estratégicas ao sub-
constructo escopo. Os resultados dessa analise, porém, ja foram demonstrados
na secao 4.3.3 e representados no Grafico 4.26.

Uma vez apresentados os resultados do constructo Estrutura da Rede, a
seguir temos os resultados da analise do constructo Composicdo da Rede, no

qual destacamos dois sub-construtos: 1) ldentidade dos parceiros internacionais;

2) Acesso aos recursos dos parceiros internacionais.
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No que tange a identidade dos parceiros internacionais, os clientes e

concorrentes, conforme demonstrado no Grafico 4.31, sdo percebidos pela
maioria dos executivos da Vale (77% e 73%, respectivamente) como aliados
internacionais de identidade forte. Essa identidade forte dos clientes e
concorrentes da Vale pode ser caracterizada com uma ameaca a estratégia da
empresa. Ja no caso dos fornecedores e complementors, também demonstrado
no Grafico 4.31, a maior parte dos executivos (68% e 73%, respectivamente)

afirmou possuirem identidade fraca.

Clientes Fornecedores

M Fraca M Fraca

M Forte M Forte

Concorrentes Complementors

M Fraca M Fraca

M Forte M Forte

Gréafico 4.31. Percepcdo dos executivos da Vale com relagdo a identidade dos aliados
internacionais da empresa.

A partir desses resultados, caracterizou-se essa fraca identidade dos
fornecedores e dos complementors da Vale, como uma oportunidade real da
empresa de reduzir 0s seus custos operacionais e obter vantagem competitiva.

Os resultados pertinentes ao sub-constructo acesso aos recursos dos

parceiros internacionais ja foram apresentados na secdo anterior 4.3.3 e

representados no Grafico 4.18. Com excec¢do dos concorrentes, 0s executivos
da Vale afirmaram que o acesso da Vale aos recursos-chave dos demais
parceiros (clientes, fornecedores e complementors) € facil, o que contribui para

um melhor desempenho da empresa.
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Por fim, temos os resultados das andalises referentes ao constructo
modalidade dos lagos das aliancas estratégicas internacionais, a partir da

utilizacdo de trés sub-construtos: 1) Forcas das conexdes; 2) Natureza dos

lacos; 3) Grau de cooperacgdo. Os resultados obtidos desses sub-construtos ja

foram apresentados na secdo anterior 4.3.3 e representados nos Gréficos 4.20,

4.21 e 4.27, respectivamente.

Com relacdo a forga das conexbes da Vale com os seus aliados
internacionais estratégicos, conforme ja citado na secdo 4.3.3, a maioria dos
executivos da empresa afirmou ser forte, com excecdo dos concorrentes. Os
fortes lacos da Vale com os seus clientes pode permitir a empresa ampliar o seu
market-share na industria global de minério de ferro. J4 ao estabelecer fortes
lacos com os seus complementors, a Vale possibilita o desenvolvimento de
solucdes que podem gerar valor aos seus clientes.

Em relacdo a natureza dos lacos, conforme também jA mencionado na

secdo 4.3.3, a grande maioria dos executivos da Vale afirmou, com excecédo dos
concorrentes, que a natureza das aliancas internacionais estabelecidas pela
empresa sao colaborativas, ou seja, busca-se na parceria obter ganhos para
todos os envolvidos, e ndo apenas explorar o parceiro para obter ganhos. Os
lagos colaborativos com os clientes, fornecedores e complementors podem
contribuir para a reducdo de custos operacionais e comerciais, aumentando a
geracdo de valor da Vale. J& os lagos oportunisticos estabelecidos com os seus
concorrentes, podem ameacar a participagdo de mercado da empresa na
industria mundial de minério de ferro, devido a acdo desses na ampliacdo da sua
base de clientes. Sendo assim, isso se configura como uma ameaga a Vale.

No que tange ao grau de cooperacdo, conforme ja visto na secédo 4.3.3,

com excec¢do das aliancas internacionais estratégicas com o0s concorrentes, a
maior parte dos executivos afirmou que a Vale busca desenvolver novas
competéncias com seus aliados internacionais. Isso pode fortalecer as suas
aliancas e permitir que a empresa obtenha vantagens competitivas no curto e

longo prazo.
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No Quadro 4.4 sdo apresentadas as principais implicacdes estratégicas

relacionais da Vale, no nivel da industria, em termos de oportunidades e

ameacas. Nesse estdo destacadas as implicacdes estratégicas mais importantes

para cada constructo relacional adotado no referencial te6rico da pesquisa.

Constructos

Sub-Constructo

Implicagdes Estratégicas da Ego-rede no nivel da empresa

Estrutura da Rede

Densidade: Alta

Oportunidade Real

A existéncia de uma grande variedade de lagos entre os atores
pertencentes a industria global de minério de ferro faz com que hajaum
grande fluxo de recursos ( financeiros, fisicos, tecnoldgicos, etc) constitui
uma grande barreira a entrada aos novos entrantes.

Centralidade: Alta

Oportunidade Real

Possui uma posigdo central na sua industria, o que possibilta a Vale
estabelecer relacionamentos de longo prazo com os seus clientes e
fornecedores, ter acesso a um grande nimero de informacgdes e recursos,
afastando possiveis competidores ou deixando-os em posicdo
desfavoravel.

Escopo: Amplo e Global

Oportunidade Real

O fato de possuir muitos lagos e ter aliados globais, principalmente os seus
clientes, permite a Vale acesso a recursos e informagdes de valor, o que
configura uma vantagem competitiva para a empresa.

Composig¢do da Rede

Identidade

1) Clientes e Concorrentes: Forte

2) Fornecedores e
Complementors : Fraca

Oportunidade Real

Por ser a maior produtora de minério de ferro do mundo, possui um grande
poder de barganha junto aos seus fornecedores, permitindo negociar
baixos pregos na compra de maquinas e equipamentos, e na prestacdo de
Servigos.

Ameaga Real

Os maiores clientes da Vale sdo grandes grupos siderurgicos mundiais, o
que dificulta na negociagdo de pregos de venda do minério de ferro. Além
disso, muitos desses clientes tem partido para a produgdo prépria, o que
acarreta em uma grande ameaga a Vale.

Acesso de recursos de parceiros:
Facil

Oportunidade Real

Nas aliangas internacionais com os clientes, fornecedores e
complementors, a Vale possui um facil acesso a recursos-chave de seus
parceiros.

Modalidade dos Lagos

Forga das conexdes:

1) Clientes e Fornecedores: Forte

2) Complementors : Forte / Média

Oportunidade Real
Os fortes lagos da Vale com os seus clientes pode permitir a empresa
ampliar o seu market-share naindustria global de minério de ferro.

Oportunidade Real
Ao estabelecer fortes lagos com os seus complementors, a Vale possibilita
o desenvolvimento de solugdes que podem gerar valor aos seus clientes.

Natureza dos lagos:

1) Clientes, Fornecedores e
Complementors : Colaborativa

2) Concorrentes: Oportunistica

Oportunidade Real

Os lagos colaborativos com os clientes, fornecedores e complementors
podem contribuir para a redugdo de custos operacionais e comerciais,
aumentando a geragdo de valor da Vale.

Ameaga Real

Estabelecer lagos oportunisticos com os seus concorrentes, pode ameacar a
participagdo de mercado da Vale naindustria mundial de minério de ferro,
devido a acdo desses na ampliagdo da sua base de clientes.

Grau de Cooperagdo:
Desenvolver novas competéncias

Oportunidade Real

Ao estabelecer aliangas internacionais com os clientes, fornecedores e
complementors, a Vale procura desenvolver novas competéncias em
conjunto com os seus parceiros. Isso pode fortalecer as suas aliangas e
permitir que a empresa obtenha vantagens competitivas no curto e longo
prazo.

Quadro 4.4. ImplicagGes estratégicas da ego-rede da Vale no nivel da industria.
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