PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0212267/CA

85

6
ANALISE DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO DA
GERDAU

6.1.
Formas de Entrada Utilizadas

A primeira forma de entrada nos mercados internacionais pela Gerdau
foram as exportacdes diretas. Essa atividade, contudo, ndo apresentava como
caracteristica algum tipo de estratégia de gradual inser¢cdo no mercado externo,
e sim uma saida para alocacdo do excedente de produgcdo em momentos de
retracdo da demanda interna.

Segundo a percepcao dos entrevistados para este trabalho, esta tem sido
a maior motivagao para as exportagées da empresa historicamente.

De acordo com as informagbes obtidas com as entrevistas, da atividade
exportadora direta e de algumas exportagdes intermediadas por agentes locais,
a empresa partiu diretamente para a atividade produtiva direta no exterior. Sendo
esta a principal forma de entrada de seus investimentos no exterior.

O unico investimento de maior monta que a empresa realizou no exterior, a
excecgao de suas aquisi¢oes, foi a construcdo de uma nova usina sob o controle
da Gerdau Aza, em Colina no Chile, que entrou em operagdo em 1999, com
capacidade de producado de 360 mil t/ano de produtos laminados. Contudo, ndo
se tratou propriamente de uma opc¢éo para entrada no mercado chileno, ja que
anos antes ja havia adquirido a siderurgica Aza.

Segundo publicado em seu relatério 20-F de 2001 apresentado a SEC
(Securities and Exchange Commission): “a Companhia acredita que, devido aos
grandes investimentos necessarios para construir uma siderurgica, e ao excesso
de aco disponivel globalmente, as aquisicdes sdo o melhor meio de expanséao
fora do Brasil.”

A seguir é apresentado de forma mais detalhada o histérico das aquisigdes

das empresas no exterior pelo Grupo Gerdau:
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6.1.1.
As Aquisicoes de Empresas no Exterior'

A produgado de ago da Companhia no exterior cresceu continuamente a
partir de 1980 através de aquisicdes e aumento na capacidade de producéo de
suas unidades. Ao adquirir empresas estrangeiras, a Companhia manteve a
énfase na produgcado de agos longos comuns baseada em mini-mills, “mas
também procurou adquirir siderurgicas desvalorizadas ou com baixo
desempenho”, tal como indicado no formulario 20-F apresentado a SEC

referente ao exercicio de 2001.

Co-Steel
2002

CRESCIMENTO DA PRODUCAO Ameristeel

1980 - 2003 EUA 12,3 milhdes
i 1999

Aco bruto 10,2% ano Sipsa
i Argentina
Laminados9,2% ano 1997

9,0 milhoes
Part

Aza MRM ) Sipar
Courtice Chile Canada Argentina
Canadd 1992 1995 1998
Laisa 1989
Uruguai
1981
4—/
1980 1984 1988 1992 1996 2000 2003
==== Producgdo de Produgao de
Acgo bruto Laminados
Figura 7 — Cronologia das aquisi¢ces internacionais da Gerdau
e Laisa

Em 1980, a Companhia adquiriu a Laisa, uma mini-mill localizada em
Montevidéu no Uruguai. A Laisa tem sido lucrativa, sendo a maior fabricante de
produtos de ago longo no Uruguai.

A siderurgica tem uma capacidade de produc¢do anual de 70 mil toneladas
de aco bruto e 72 mil toneladas de ago laminado e domina o mercado para seus

produtos de ago no Uruguai.”

" As informagdes apresentadas nesse item foram retiradas de documento

“Cronologia Gerdau” em setembro de 2004, disponivel no website da empresa:
http://www.gerdau.com.br/updatetool/DownloadCenter/_fls/ dwn/602_1.pdf.
' O Formulario 20-F da empresa a SEC, de 2001, afirma que as estatisticas da

producdo sdo baseadas na produgdo da Laisa e nas importagdes. Os dados sobre
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o Courtice Steel

A Companhia adquiriu a Courtice, uma mini-mill localizada em Cambridge,
estado de Ontario no Canada, em 1989.
A Courtice tem atualmente uma capacidade de producio anual de 305 mil

toneladas de ago bruto e 280 mil toneladas de aco laminado.

e Aza

Em 1992, a Companhia adquiriu o controle das empresas chilenas Indac e
Aza para, logo em seguida, fundi-las em uma Unica unidade, chamada Gerdau
Aza, mini-mill localizada em Santiago no Chile. Em janeiro de 1999, uma
segunda usina de ago comegou a operar no Chile. A nova usina, juntamente com
continuas melhorias nas instalagdes existentes, aumentou a capacidade anual
total da Aza para 360 mil toneladas de aco bruto e 440 mil toneladas de ago
laminado.

A discrepancia entre os numeros relacionados ao ago bruto e aos produtos
laminados longos deve-se ao fato de que a Companhia utiliza uma antiga
unidade laminadora para a produgao de perfis. Com base em estatisticas oficiais
sobre importagao fornecidas pelo governo chileno (parte do mercado é suprida
por importagdes) e informagdes obtidas de outros produtores (ndo ha estatisticas
oficiais sobre a produgéo individual de cada empresa), a Companhia acredita

controlar aproximadamente 35% do mercado.

e MRM Steel

Em junho de 1995, por ja atuar no mercado canadense, a Gerdau tomou
conhecimento da oportunidade de adquirir a MRM, localizada em Selkirk, estado
de Manitoba, também no Canada, historicamente uma unidade lucrativa e
produtora qualificada de perfis especiais e outros produtos laminados
complementares a linha de produtos da Courtice.

Atualmente a MRM tem uma capacidade de producédo anual de 335 mil

toneladas de ago bruto e 300 toneladas de ago laminado.

importagdes sao fornecidos pela Alfandega do Uruguai e pelo Banco da Republica, seu

agente financeiro. Essas duas instituicées estéo vinculadas ao Ministério da Economia.
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« SIPAR (Sipsa + Sipar)

No final de 1997, a Gerdau adquiriu a Sociedad Industrial Puntana S.A. -
SIPSA, uma fabrica de laminados instalada na provincia de San Luis na
Argentina, com capacidade de produgdo de 75 mil toneladas de produtos
laminados.

No ano seguinte, associou-se com a laminadora SIPAR ACEROS S.A,,
sediada na provincia de Santa Fé na Argentina, através de acordo de
transferéncia de 1/3 da participagdo na laminadora SIPAR em troca de 1/3 da
participacdo na SIPSA (apds este acordo, a Gerdau passou a deter 72% da
SIPSA e 38% da SIPAR)

Em funcao da crise econémica na Argentina, a demanda por agos longos
no pais foi reduzida em torno de 50% no segundo semestre de 2001, o que
levou a uma reestruturagao das operagdes na Argentina.

Em abril de 2002, a Gerdau realizou tal reestruturacdo de seus negdcios
neste pais, que resultaram na transformagdo da SIPSA em uma subsidiaria
integral da SIPAR, transferindo sua participagédo de 72% na SIPSA para a
SIPAR, mantendo sua participagao de 38% na SIPAR.

o AmeriSteel

Em 27 de setembro de 1999, a Gerdau adquiriu da Kyoei Steel Ltd. de
Osaka, Japao, 88% da FLS Holdings Inc., que, por sua, vez possuia 85% das
acdes da AmeriSteel Corp., sediada em Tampa, Flérida, EUA, empresa que, na

época, operava 4 usinas siderurgicas na costa leste dos EUA:

— Jacksonville Steel Mill (Baldwin, estado da Flérida)

— Jackson Steel Mill (Jackson, estado do Tennessee)

— Khnoxville Steel Mill (Knoxville, estado do Tennessee)

— Charlotte Steel Mill (Charlotte, estado da Carolina do Norte).

Em 2000, a Gerdau adquiriu os 12% remanescentes de propriedade da
FLS Holding Inc.

A AmeriSteel se dedica a fabricagdo e venda de produtos de ago longo,
utilizando sucata reciclada como matéria-prima. Em dezembro de 2001, a
AmeriSteel adquiriu uma usina siderurgica em Cartersville, estado da Georgia -
EUA.
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Em outubro de 2002, a Gerdau fechou acordo para unir seus ativos na
América do Norte, isto €, a AmeriSteel, a Gerdau AmeriSteel Cambridge (antiga
Gerdau Courtice Steel, adquirida em 1989) e a Gerdau AmeriSteel MRM Special
Sections (antiga Gerdau MRM Steel, adquirida em 1995), com os da Co-Steel,
formando a Gerdau AmeriSteel. Foram adicionadas mais 3 unidades

siderurgicas nos EUA e 1 no Canada:

— Estados Unidos
= Sayreville Steel Mill (Sayreville, estado de New Jersey)
= Perth Amboy Steel Mill (Perth Amboy, estado de New Jersey)
= Gallatin Steel Company, uma joint venture entre Gerdau Ameristeel e
Dofasco Inc. (Ghent, estado de Kentucky)
— Canada
=  Whitby Steel Mill (Whitby, estado de Ontario)

A Gerdau AmeriSteel atingiu entdo uma capacidade instalada de produgao
de 5,9 milhdes de toneladas de agco bruto e 5,5 milhdes de toneladas de
produtos laminados, tornando-se a segunda maior produtora de acos longos na
América do Norte.

De acordo com apresentado no Formulario 20-F de 2001 (SEC), a
transagao combinou operacbes complementares, resultando em um melhor mix
de produtos, uma base financeira solida e uma plataforma de crescimento
consistente para que a Companhia assumisse a liderangca na industria
siderurgica norte-americana.

A Co-Steel emitiu agdes ordinarias para adquirir as subsidiarias da Gerdau
S.A. na América do Norte. Na conclusdo das negociagdes, a Co-Steel passou a
se chamar Gerdau AmeriSteel. Os acionistas da Co-Steel passaram a deter 26%
das acbes da Gerdau AmeriSteel, enquanto que a Gerdau S.A. e os demais

acionistas da Gerdau Ameristeel ficaram com 74% do capital social.

6.2.
A Evolucgao da Atividade Internacional

Segundo informagdes coletadas com os colaboradores da empresa, a
excecado de algumas exportagdes intermediadas por distribuidores locais na
Argentina, Uruguai e Estados Unidos, a Gerdau ndo seguiu um processo de
gradual de comprometimento de recursos na atividade internacional, no que se

refere a evolugdo da complexidade da atividade no exterior, partindo da atividade
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exportadora direta e de algumas exportag¢des intermediadas por agentes locais
diretamente para a atividade produtiva no exterior.

Este salto na internacionalizagdo do grupo ocorreu integralmente via
aquisicdes de empresas no exterior, conforme o descrito no item 6.1.

Ao serem questionados se foram cogitadas outras formas de entrada além
das aquisi¢cdes, os entrevistados que hoje integram os quadros da empresa
responderam afirmativamente, citando como exemplo projetos de investimento
greenfield na Argentina, destacando porém, que estas idéias foram
abandonadas em fungao principalmente do reduzido tamanho dos mercados,
entendendo a empresa que as oportunidades de aquisi¢cdo que se apresentavam
a época mostravam-se mais viaveis.

A questdo do conhecimento, segundo os dados obtidos na pesquisa, tal
como apresentado no modelo de Uppsala, tem forte validagao no que se refere
ao gradual comprometimento de recursos da empresa no exterior.

Segundo citado pelos entrevistados a primeira experiéncia de atividade da
Gerdau, no Uruguai, no inicio dos anos 80, mostrou-se de evolugdo muito
tranquila para a empresa. Porém, pela grande semelhanga identificada pela
empresa entre o mercado uruguaio e a forma de se trabalhar naquele pais e o
que se encontrava no Brasil aquela época, foi s6 a partir da segunda aquisig¢ao,
no Canada, em 1989, com particularidades bastante diferentes daquilo que
vivenciava no Brasil, que a experiéncia da Gerdau para operagdes produtivas no
exterior aumentou de forma mais significativa, o que tornou a decisdo de
investimento nos demais paises bastante mais facil dali em diante.

No que tange a questdo da “disténcia psiquica” do modelo de Uppsala, o
estudo ndo foi totalmente conclusivo. Na primeira aquisicdo, conforme
apresentado a seguir, a proximidade cultural foi um aspecto relevante, contudo,
a aquisicao seguinte se deu em um pais com maiores diferengas culturais em
relagdo ao Brasil, numa seqiiéncia que nao se adequa ao modelo.

A empresa comegou seus investimentos diretos no exterior em uma
localidade (Uruguai) com muitas semelhangas com relagdo ao Brasil, sobretudo
em termos de proximidade cultural e semelhangas na dindmica de mercado, e
com localizagdo geografica também bastante proxima, o que segundo a
percepgcdo dos colaborados da Gerdau fazia com que o pais alvo do IDE
pudesse ser considerado como uma “extensdo do mercado brasileiro”.

Foi consenso entre os respondentes que acompanharam o processo de
internacionalizagdo de que houve uma preocupagéo deliberada empresa com a

proximidade cultural na primeira escolha do pais destino dos seus investimentos,
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com grande peso para as semelhangas no perfil consumidor com relagéo ao
brasileiro e com a proximidade geografica, por tratar-se de um facilitador para o
acompanhamento da gestdo da empresa no exterior.

Foram citados também nas entrevistas outros fatores considerados quando
da tomada de decisdo de aquisicdo de empresas no exterior, como expectativa
de melhor relacionamento com os agentes locais (fornecedores, prestadores de
servigo etc) por conta de uma maior proximidade cultural e semelhangas no
idioma.

O estudo revelou, através das informacgdes obtidas nas entrevistas, que a
questdo da proximidade cultural teve clara importancia na evolugao do processo
de internacionalizacdo da empresa, fazendo com que a América Latina fosse,
num primeiro momento, a principal alternativa para seus IDEs. Num segundo
momento, sua atencao voltou-se para uma extensdo geografica maior, porém,
ainda foi mantido o foco dos investimentos nos paises vizinhos do continente
americano.

Um dos entrevistados teve participacdo ativa em uma empreitada pela
América Latina logo no inicio dos anos 90, quando a Gerdau estava buscando
possiveis alvos para aquisicdo, em um projeto de dominio do mercado latino
americano de produtos siderurgicos (em especial produtos longos), tendo sido
cogitadas aquisicbes de empresas na Argentina, Coldmbia, Paraguai e Peru, que
nao foram concretizadas por suas caracteristicas produtivas (muito diferentes
das usinas do grupo) ou por nao parecerem comercialmente favoraveis,
independente dos aspectos positivos que pudessem oferecer em termos de

proximidade cultural e geografica com o Brasil.

6.3.
Vantagens Especificas de Propriedade, Localizagao e Internalizagao

Tomando por base o Paradigma OLI (Dunning, 1995 e 2000), uma
abordagem, com foco preponderantemente econdmico, do processo de
internacionalizagcdo da empresa deve se dar em termos das vantagens
especificas que levaram a empresa a buscar a internacionalizacdo de suas

atividades via investimento direto. No caso da Gerdau destacaram-se:
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e Vantagens de Propriedade da Empresa:

A Gerdau desenvolveu ao longo de décadas de operagdo uma
reconhecida’ capacitagdo gerencial e expertise na fabricagdo de produtos
siderurgicos, especialmente produtos longos (tais como vergalhbes, arames,
barras etc), além de ter criado uma sistematica de acompanhamento e
atendimento do mercado bastante agil e eficiente no Brasil, o que pode ser
resumido no que os entrevistados chamaram de “capacitagdo no negdcio
siderurgico”.

Nao foi por acaso que uma das estratégias utilizadas pela companhia no
seu processo de internacionalizagdo foi a aquisicAdo de empresas pouco
eficientes seja em termos operacionais seja em termos gerenciais. Foi
apostando na sua capacitacdo gerencial e vocagdo para o negocio que a
empresa procurou oportunidades de investimento decorrentes da situagéo
fragilizada (tanto em termos financeiros quanto de desempenho operacional) e
da baixa competitividade das empresas alvo das suas aquisi¢oes.

A crenga da Gerdau nesta sua “capacitacdo no negdcio siderurgico” fica
explicitada na mensagem do conselho administrativo, apresentada em seu
Relatério Anual de 2003, quando a empresa se refere ao andamento de suas

operacdes na América do Norte:

“A fusdo com a Co-Steel segue a estratégia de crescimento desenvolvida
pelo Grupo Gerdau ao longo de sua histéria: conquistar market-share em
mercados importantes a partir da aquisicdo de empresas com problemas
operacionais, a custos economicamente vantajosos, e converté-las em
unidades eficientes e rentaveis, adicionando valor aos acionistas.”

Esta visdo estratégica também pode ser identificada no mesmo Relatério

Anual de 2003, quando a empresa comenta sobre sua perspectiva de eficiéncia

na gestao:

“Ao longo de sua historia, o Grupo tem reforgado a caracteristica de elevar
a produtividade e, consequentemente, a lucratividade das unidades em
que passa a operar. Exemplos disto sdo a reversdo dos resultados nas
atuais Gerdau Ameristeel Cambridge (Canada), Gerdau AZA (Chile),

'® Informagbes obtidas com os entrevistados que atuam como consultores

especializados no setor, além dos diversos prémios de qualidade e gestdo empresarial
que a empresa vém acumulando ao longo de sua historia corroboraram para esta

afirmacao.
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Gerdau Agos Finos Piratini (Brasil), Gerdau Usiba (Brasil) e Gerdau

Acominas - Ouro Branco (Brasil).”

Tais declaragdes oficiais aos acionistas vao ao encontro das informagdes
obtidas com os entrevistados, que também colocaram como estratégia definida
da empresa a aquisicdo de empresas pouco lucrativas e/ou com baixa
produtividade operacional e sua posterior conversdo bons negocios para o
grupo.

Uma outra vantagem propria da empresa identificada pelos entrevistados
como pre-condi¢do para o sua partida em direc&o a internacionalizagdo das suas
atividades foi o capital disponivel para suas aquisi¢des no exterior, seja ele
gerado internamente seja através de sua capacidade de captagao de recursos
externos.

Em menor escala, também foram apontadas outras vantagens de
propriedade da Gerdau, como: capacitacdo do pessoal da empresa, a
experiéncia acumulada com a internacionalizacdo, a habilidade para
diferenciacdo de produtos (mesmo se tratando de produtos siderurgicos, cuja

margem para tanto € pequena) e a escala de producao (ou porte da empresa).

o Vantagens de Localizagdo:

A escolha da localidade de destino dos investimentos, independente do
fator de maior peso na decisdo de entrada em um pais especifico, passa
necessariamente pela identificagdo de algum tipo de vantagem para a atuagéo
direta no local. A seguir sdo apresentadas as principais vantagens identificadas
como relevantes para a decisdo de internacionalizagdo via investimento direto

em cada localidade:

— Uruguai:

A principal vantagem identificada no conjunto de entrevistas e
dados fornecidos em resposta aos questionamentos do autor para a
realizacdo de investimentos produtivos diretos no Uruguai foi a
proximidade cultural e geografica.

Outros fatores importantes citados foram de natureza econémica,
como o potencial de crescimento do mercado consumidor, a baixa
competitividade dos consumidores locais e perfil do consumidor local

semelhante ao brasileiro.
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Chile:

A exemplo do Uruguai, as informagbes levantadas com atuais e
ex-colaboradores da Gerdau indicaram que o Chile apresentava como
vantagens a proximidade cultural e pequena distancia fisica com relagéao
ao Brasil. Contudo, os fatores econdmicos, sobretudo o potencial de
crescimento do mercado e baixa competitividade dos concorrentes locais
tiveram maior peso na escolha dessa localidade.

Outro fator de importancia para decisdo de investimentos no
Chile, sob a ¢tica dos informantes para o estudo, foi a oferta de matéria-
prima (basicamente sucata) de qualidade e a baixos precos. Como o
principal concorrente nesse pais era uma usina integrada (cuja produgao
é feita a partir do minério de ferro), o custo de matéria-prima
desempenhava um papel fundamental na disputa pelo mercado
consumidor local.

Em menor escala, a presenga de mao-de-obra qualificada no pais
também foi tomada em conta, na percepgao dos entrevistados, somando

positivamente na decisdo de investimento nesse pais.

Argentina:

A proximidade cultural e pequena distancia fisica, também no
caso da Argentina, foram apontadas nas entrevistas como fatores de
grande peso na sua escolha como destino de investimentos diretos.
Contudo, aspectos econdmicos foram percebidos como de maior apelo,
sobretudo o potencial de crescimento do mercado local e pouca
competitividade dos competidores locais.

A exemplo do Chile, apesar de nao ter peso decisivo, a oferta de
mao-de-obra qualificada também foi citada como um fator positivo na

escolha do pais para destino dos investimentos produtivos.

Canada:

As principais motivacbes para a escolha do Canada para destino

dos investimentos diretos da Gerdau, segundo percepgédo dos

entrevistados, foram de natureza econdmica, com destaque para o
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tamanho do mercado consumidor e para a oferta de capital para as
aquisi¢des a baixo custo de captacéo.

Além disso, a oferta abundante de sucata de qualidade, a baixa
competitividade dos concorrentes locais e a estabilidade politica e
econdmica foram indicados pelos entrevistados como fatores de grande

peso na decisdo da Gerdau de aplicar seus recursos na regiao.

EUA:

A estabilidade econbmica e politica dos EUA foram de grande
importancia na escolha desta localidade como destino dos investimentos
produtivos da Gerdau, segundo informagdes coletadas com pessoal da
empresa.”’

De forma semelhante ao Canada, também foi citado que o
tamanho do mercado novamente teve grande influéncia nessa deciséo.

Somado a isso, foram indicados nas entrevistas outros fatores
significativos e que contaram pontos a favor da decisdo de adquirir
empresas nesse pais, como: a grande oferta de sucata de qualidade; a
baixa competitividade dos concorrentes locais; a presenca de pessoal
qualificado no setor e a oferta de financiamentos a baixo custo para as

aquisicoes.

Em resumo, com base nas informagdes obtidas com os entrevistados que

fazem ou ja fizeram parte dos quadros da empresa, acrescidas de informagdes

sobre o setor nos diversos paises onde a Gerdau realizou seus investimentos,

obtidas através das entrevistas com consultores especializagdes no setor, pode-

se concluir que:

Tanto os paises da América do Sul quanto da América do Norte nao
apresentavam grandes vantagens no que tange a oferta de recursos
naturais suficientemente atrativos para a atividade siderurgica (a excegao
do carvao metalurgico nos EUA), mas, no caso das usinas adquiridas
pela Gerdau, cujo principal insumo é a sucata (ndo o minério de ferro),

este aspecto tem menor importancia.

" Um dos entrevistados deu grande énfase a esse ponto, apontado-o como forte

fator motivador dos investimentos externos da empresa como um todo.
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— A baixa competitividade dos concorrentes locais nos paises da América
Latina, e também Canada e EUA, aparecem como vantagens de atuar
naquelas localidades. Este ponto merece destaque, uma vez que a
empresa identifica isto como uma vantagem de atuar diretamente
naquelas localidades, buscando ocupar uma posigcdo cativa nesses
mercados, que a qualquer momento poderiam ser dominados por filiais
estrangeiras de outro grande player no mercado siderurgico internacional.

— No Uruguai, Argentina e Chile, o tamanho do mercado teve importancia
pequena, mas seu potencial de crescimento foi uma vantagem
identificada pela Gerdau quando da sua decisdo de atuacdo produtiva
direta nessas localidades, isto porque tratavam-se de economias em
desenvolvimento, com grande potencial de crescimento do consumo de
aco (indiretamente agregado a bens de consumo duraveis, maquinas e
equipamentos ou obras de infra-estrutura), dada a sua forte sensibilidade
ao aumento da renda da populagéo.

— Diferentemente dos mercados latino-americanos, o tamanho do mercado
norte americano para produtos intensivos no uso do ago foi 0 seu grande
atrativo, por tratar-se da maior economia do mundo. Outro fator relevante
na escolha pelo IDE na América do Norte foi a estabilidade politica e
econdbmica, que permitia a empresa uma protecdo adicional ao seu
patriménio diante da percepg¢do de maior instabilidade encontrada no
Brasil e vizinhos da América do Sul.

— Finalmente, no que tange a empresas norte-americanas, uma das
vantagens mais o6bvias daquela localidade € o acesso a um grande
mercado historicamente protegido por barreiras alfandegarias. Apesar de
menor evidéncia na atualidade, os demais paises onde a empresa atua
também contam (ou contaram em algum momento) com barreiras
comerciais para produtos siderurgicos, sendo portanto uma vantagem

para atuagao local que ndo pode ser descartada.

o Vantagens de Internalizagéo:

De acordo com as informagbes apuradas a respeito do historico e
desenvolvimento do grupo Gerdau (ver item 6.1), pdde-se observar que
historicamente a empresa tem buscado atender o mercado através do

posicionamento de mini-usinas proximas aos mercados consumidores, portanto,
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a grosso modo, a internacionalizacédo via aquisicdo de empresas estrangeiras
acaba por ser uma continuidade desta pratica.

A capacidade de produgao da Gerdau nao seria grande o suficiente para
suprir os mercados que suas usinas no exterior hoje abastecem, portanto, a
empresa identificou vantagens na atuagdo no exterior economicamente
superiores ao aumento de capacidade de produgdao no Brasil, tais como a
reducdo de custos de comercializagdo, proximidade dos mercados e
diversificagao de riscos associados as economias nacionais.

Uma das principais vantagens identificadas pela empresa para a operagao
direta fora do Brasil, segundo a percepg¢ao dos entrevistados, foi a diversificagdo
das atividades em diferentes economias, reduzindo o risco da operagao
exclusiva no Brasil.

De fato, como afirmou um dos entrevistados com longa histéria na
empresa, esta foi uma das principais motivagcbes para a partida da
internacionalizacdo da empresa: a protecdo do patrimbnio do grupo diante da
instabilidade econémica brasileira, que associada a outras crengas do grupo a
respeito da sua capacitagdo no negécio siderurgico, mais precisamente descritas
na analise das vantagens de propriedade da empresa anteriormente
apresentada, acabaram se traduzindo na expanséo da atividade siderurgica para
o exterior.

Outra grande vantagem percebida de maneira geral pelos informantes para
o trabalho em relagdo a internalizagdo das atividades internacionais da Gerdau
foi a possibilidade de acessar mercados que possuissem, ou que pudessem vir a
possuir, algum tipo de restricdo a importacdo de produtos siderurgicos. Esta
questao foi abordada nas vantagens de localizagéo anteriormente descritas, pois
dependem do grau de intervengao dos governos locais no comércio internacional
de cada pais, porém, de forma generalizada, a atividade produtiva em outro pais,
por si s0, tras este tipo de vantagem, mesmo que potencial.

A possibilidade de maior conhecimento da conjuntura local (politica,
econbmica, social etc.) também foi citada pelo pessoal da empresa como
vantagem relevante na internalizagdo da atividade internacional, uma vez que
dificilmente a empresa obteria tal percepgdo sem operar diretamente no
mercado. Tal conhecimento é de grande valor para a empresa, sobretudo na
orientagdo de suas estratégias com relagao a estes mercados no futuro.

Outros fatores relevantes destacados pelos entrevistados foram a
possibilidade de maior conhecimento do mercado através de maior proximidade

com os consumidores e o maior controle sobre as politicas comerciais adotadas
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pela empresa naquele pais (tanto no que se refere a quantidade ofertada quanto

aos precgos praticados).

6.4.
Principais Fatores que Motivaram o Processo de Internacionalizagao

A descrigao dos fatores que motivaram o IDE da Gerdau (basicamente
aquisicdes no exterior) ao longo do seu processo de internacionalizagéo, é
balizada, neste item, na tipologia consolidada em Dunning (1998 e 2002),

apresentada nos itens 3.4.3 e 3.4.4 deste trabalho.

e Gerdau Laisa (Uruguai, 1980)

Em 1980 a Gerdau comecgou seu processo de internacionalizagdo com a
compra uruguaia LAISA, motivado por fatores de origem politica e econémica
brasileiros.

Nesse primeiro momento, de acordo com a percepgao dos entrevistados
somada a material disponibilizado pela empresa e imprensa, pbde-se concluir
que seus investimentos, segundo a classificagdo de IDE de Dunning (1993),
foram primordialmente: “de Fuga”, uma vez que a empresa que até entdo ja
adquirira uma série de usinas no Brasil, sobretudo na regido Sul, vinha sofrendo
forte pressdo do CADE (Conselho Administrativo de Defesa Econbmica) para
revender parte de suas agdes por excesso de concentragcdo de mercado e de
Busca de Mercados, dado que ndo havia muito espaco no mercado brasileiro
para novas usinas porque, além da politica governamental promogédo da
competicdo no mercado, as poucas empresas disponiveis eram estatais. Nesse
momento a Gerdau viu-se diante de um dilema de internacionalizar-se ou parar
de crescer.

A opgao por diversificagdo de investimentos e busca de novos mercados
ndo pode ser diretamente associada ao mercado uruguaio. No seu caso
especifico, um dos principais fatores econémicos que motivou a operagao direta
foi a possibilidade de atuar praticamente sem concorrentes locais, conforme
indicado pelos informantes da empresa e confirmado pelos consultores

especialistas no mercado siderurgico entrevistados.
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e Courtice Steel (Canada, 1989)

Em funcdo de restricbes de fundo macroecondémico e conseqliente
estagnacdo da atividade industrial, os investimentos tanto no mercado local
quanto no exterior foram evitados ou postergados, a Gerdau atravessou essa
década sem nenhum movimento de expanséo de seus investimentos diretos no
exterior, optando pela construgao de usinas no Brasil, fato congruente com o
apresentado no item 3.4.7.

Apenas em 1989, a empresa retoma seu processo de expansao
internacional, com a aquisi¢do da canadense Courtice Steel. Esse investimento,
segundo as pessoas consultadas, caracteriza-se principalmente como Busca de
Mercados.

Entretanto, uma componente secundaria de motivagdo para tal
investimento foi Busca de Ativos Estratégicos e Capacitacdo, uma vez que a
entrada neste pais foi um primeiro passo para a entrada do grupo no mercado
norte americano. A aquisicdo da empresa canadense permitiu uma aproximagao
mais efetiva do mercado regional, aproveitando-se do know-how dos produtores
locais e sobretudo dos canais de distribuicdo ja existentes e dos contatos com
clientes ja estabelecidos.

A prépria empresa, em um de seus relatérios a norte americana SEC
(Securities and Exchange Commission), o formulario 20-F, de 2001,
documentou: “Na época, a Courtice havia tido prejuizo nos ultimos trés anos e
oferecia a Companhia uma oportunidade valiosa de adquirir experiéncia técnica
e administrativa, atuando no mercado norte-americano, altamente competitivo”.

Um ponto lembrado nas entrevistas pelos consultores especializados em
siderurgia é de que boa parte dos consumidores de produtos siderurgicos € de
grandes empresas, e os grandes contratos de fornecimento que geralmente se
firmam, as caracteristicas do produto que tornam sua estocagem cara, os prazos
longos entre o pedido e a entrega do produto, as especificagcbes de
equipamentos que demandam dimensdes exatas dos produtos siderurgicos,
fazem com que o relacionamento de longo prazo entre o cliente corporativo e a
siderurgica, bem como a confianga no fornecedor de ago, desempenhem papel
fundamental.

Nesse ponto, a entrada em novos mercados, via aquisicdes e fusdes,
preserva relacionamentos “estaveis” de fornecimento de longo prazo e possiveis

vantagens relacionadas a marcas locais.
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Motivada por esses ativos e capacitacdes estratégicos, com o objetivo
principal de expansdo de mercados, a Gerdau avangou na atividade

internacional na década de 90, sempre via aquisicbes de empresas.

e Aza (Chile, 1992)

No caso do Chile, a busca de mercado (investimento do tipo Busca de
Mercados) continuou sendo o ponto fundamental de motivagdo para o IDE da
empresa, sob a 6tica dos entrevistados.

Tratava-se de um pais importador liquido de produtos siderurgicos da linha
da Gerdau, com potencial de crescimento na percepcdo da empresa,
aparecendo portanto como uma boa oportunidade para a expansao da producéao

diante da estagnacao do mercado brasileiro a época.

e MRM Steel (Canada, 1995)

Os informantes da empresa afirmaram que a aquisicao da MRM foi uma
forma de dar continuidade a experiéncia adquirida no Canada com a Courtice,
com a principal motivagao de atingir novos nichos de mercado (Busca de

Mercados), ja que sua linha de produtos era mais especializada.

e Sipsa (Argentina, 1997) e Sipar (Argentina, 1998)

A aquisicao da SIPSA e posterior participagdo no capital da SIPAR, foram
mais uma vez investimentos principalmente do tipo Busca de Mercados, sob a
otica dos entrevistados.

Esta motivagao fica clara na declaragao da Gerdau no Formulario 20-F de
2001, apresentado a SEC: “Essa aquisicao teve a finalidade de aumentar a
presengca da Companhia em um mercado importante, para o qual ela ja
exportava produtos de ago”.

Neste caso, além da importancia do proprio mercado local, ainda houve a
percepcédo por parte dos entrevistados de que a empresa poderia com esta
aquisicao estar reforcando sua posi¢cdo competitiva no Mercosul, tanto como

produtora como comercializadora.
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e Ameristeel (EUA, 1999)

Em 1999, a estratégia de expansao internacional da Gerdau atinge novo
patamar. A empresa adquire o controle da AmeriSteel, segunda maior produtora
de vergalhbes dos Estados Unidos e terceira em barras e perfis, naquele
momento. A AmeriSteel possuia, quando da aquisicdo, uma capacidade de
producao anual de 2 milhdes de toneladas de aco bruto.

A Ameristeel também possuia, além de usinas siderurgicas, diversos dos
chamados “centros de servigo” (agregando valor ao produto primario, saido da
usina siderurgica, beneficiando-o com servigos voltados as necessidades do
cliente local), que podem ser enquadrados na classificagcado de Dunning (1998 e
2002) como uma motivacao adicional para a aquisicao da AmeriSteel, do tipo
Busca de Ativos Estratégicos e Capacitagdo, uma vez que a empresa
desenvolveu tecnologia propria para o atendimento do mercado local, cujo perfil
de consumo difere do brasileiro, como por exemplo na industria da construgao.

Nesse mesmo ano, a companhia estréia na Bolsa de Nova lorque (NYSE)
com a listagem das agbes da Gerdau S.A. no mais importante centro financeiro
do mundo.

Nesse momento, uma terceira motivagdo se faz presente. Além da busca
de mercado para seus produtos, ja que se trata de um dos maiores do mundo,
como apontaram os entrevistados (caracterizando-se como investimento do tipo
Busca de Mercados), de uma estrutura de distribuicdo ja estruturada e
vantagens relativas a capacitagédo (Busca de Ativos Estratégicos e Capacitagdo),
no que tange ao conhecimento privilegiado do mercado local e marcas
conhecidas, a empresa pdde adotar uma estratégia Busca de Recursos, mais
precisamente, recursos financeiros.

A aquisicao de uma grande companhia nos Estados Unidos, conforme
destacado por um dos entrevistados, reforgaria a imagem da empresa no
mercado financeiro local. A aquisi¢cdo do controle da AmeriSteel de certo modo
facilitou o acesso da Gerdau ao capital financeiro norte americano, uma vez que
contribuiu para a reducao da percepgao de risco quanto a compra de acgdes de
uma empresa brasileira, dada a melhor qualidade de informagcdo que uma

empresa com atuacao local pode oferecer.
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e Fusdo com a Co-Steel

Ao final de 2002 o Grupo Gerdau e a canadense Co-Steel anunciaram a
fusdo das suas operagdes siderurgicas na América do Norte, transformando-se
na 32 maior siderurgica americana e consolidando, de forma objetiva, a posigao
de ambas as companhias como players de classe mundial.

A fusdo criou uma siderurgica com 10 usinas nos EUA e Canada, com
producao de 6,8 milhdes de toneladas anuais de itens acabados, além de uma
jJoint venture no segmento de acgos planos.

A principal motivacado desse movimento de fusdo com a Co-Steel,
conforme afirmaram os entrevistados, continuou sendo busca de ampliagdo no
mercado norte-americano (Busca de Mercados). Ja estabelecida nos EUA e
Canada, a Gerdau encontrou condi¢des para ampliar seu mercado internacional,
reforcando sua estratégia de expansao no continente americano.

Outra componente importante destacada nas entrevistas como fator que
motivou o processo de fusdo foi a busca de eficiéncia (Busca de Eficiéncia)
dadas as sinergias obtidas com a consolidagdo das operagdes nos EUA e

Canada.

6.5.
Comparagoes com Estudos Anteriores sobre IDE oriundos de PED

Alguns dos estudos apresentados na revisao bibliografica desse trabalho,
definem algumas caracteristicas comuns das empresas multinacionais oriundas
de paises em desenvolvimento. Com base nas informacdes levantadas nesse
estudo de caso, é possivel tracar um comparativo entre as principais
caracteristicas da atividade internacional de Gerdau e a idéia que esses autores
associaram as empresas de economias em desenvolvimento através do
resultado de suas pesquisas.

A seguir serdo listados algumas das caracteristicas das EMNCs de PED
apresentadas no item 3.4.6:

e A maior parte dos IDEs de PED localizam-se em outros PED: no caso da
Gerdau esta afirmagdo nao é inteiramente verdadeira, apesar de alguns
investimentos na América do Sul, a parcela mais significativa de seus
investimentos diretos no exterior concentra-se nos EUA e Canada.

o Os IDEs tendem a se concentrar em regidoes geograficamente préximas

a sede da empresa: neste ponto o processo de expansdo da atividade
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internacional da Gerdau assemelha-se ao esteredtipo apontado na
bibliografia, uma vez que seus investimentos na América do Sul de fato
foram posicionados em paises préoximos a regiao sul do Brasil, porém, o
peso desse fator na decisao de investimento nao fica muito claro, a excecéo
do caso uruguaio (primeira aquisicdo da Gerdau no exterior) onde a
proximidade fisica teve maior importancia.

Empresas de PED tendem a focalizar seus investimentos em nichos
mercadoldgicos e segmentos nao atendidos pelas grandes empresas
dos PD: A Gerdau atende determinados nichos de mercado, porém nao pelo
fato de nao estar apta a competir com as grandes empresas norte-
americanas e canadenses. Sua estratégia é de atuar no exterior no
segmento de produtos longos, onde consolidou sua posi¢éo no Brasil.

A Grande maioria das filiais no exterior de EMNCs de PED tem por
finalidade dar suporte as atividades de exportacao ou sao fabricas de
montagem final, com componentes geralmente trazidos da matriz: Neste
ponto o comportamento da Gerdau ¢é inteiramente diferente. Sua atividade
internacional visa primordialmente atender aos mercados onde esta

estabelecida.
Vernon-Wortzel e Wortzel (1988)

A tabela 15, a seguir, apresenta uma comparacao entre as caracteristicas

identificadas na atividade internacional da Gerdau e as caracteristicas das
EMNCs dos PED e dos PD extraida de Vernon-Wortzel e Wortzel (1988),

apresentada no item 3.4.6.
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Topico EMNCs dos PED segundo Internacionalizagdo da Gerdau
P VernWortzel eWortzel (1988) <
MANUFATURA:
Fabricas mais concen.tr..adas nas regides /
vizinhas
Utilizagéo de MO. Intensiva maior Utilizagao de M,'O.' pouco |r:|t¢?nswa, pelas
caracteristicas da atividade.
Flexibilidade grande V4

Escala de Produgéo

plantas com pequena escala

Apequna escala das plantas da Gerdau
esta associada a rota tecnoldgica adotada
pela empresa, desde as suas primeiras
unidades no Brasil.

TECNOLOGIA:
comprada
Fontes (geralmente importada) v
Nivel seguidores e adaptadores J

LINHADE PRODUTOS:

Caracteristicas

linha pequena, foco nos nichos e
baixos precos

Correto, a excegao de Uruguai e Chile,
onde domina os mercados.

Modificada para Operag&o no

. Sim Nao
Exterior

Parcela nos Mercados Pequena ou média, raramente |Uruguai e Chile (domina os mercados). EUA|

Estrangeiros dominante e Canada (explora alguns nichos).

MARKETING:
= Mais ajustados as condigbes

Adaptagdo locais, do pais/regido-alvo. v

Uso de distribuidores Alto V4

Uso de Marcas

Produtos sem Marca, poucos
com Marca

Pelas suas caracteristicas, proximas as das
commodities, os produtos da Gerdau, em
geral, pouco exploram marcas.

Estagio do Produto no seu Ciclo

Maturidade, crescimento se

de Vida dispde de moderna tecnologia de V4
manufatura
ESTRUTURA:
Porte das atividades no Exterior Pequeno Grande
Integragédo Vertical Menor Maior

Forma das Operagdes no
Exterior

Joint-ventures , licenciamento e
acordos técnicos

Filiais Proprias

Tabela 15 - Comparativo: Gerdau e EMNC de PED de Vernon-Wortzel e Wortzel (1988).

e Dunning et al. (1997)

A tabela 16 apresenta as caracteristicas das empresas de PED (sejam

elas da primeira ou da segunda onda mundial dos IDEs de PED) retiradas de

Dunning et al. (1997) no seu quadro comparativo com as EMNCs tipicas, isto &,

em estagios mais avangados de atuagao internacional (geralmente com sede em

paises desenvolvidos), destacando-se em que estagios a Gerdau se enquadra

em diferentes aspectos do processo de internacionalizagdo, como a motivacéo,

destino e tipo dos investimentos no exterior.
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“1a onda”

“2a onda”

Internacionalizagao da Gerdau

IDE regional: paises vizinhos e

A maioria ainda regional, mas

Semelhante as empresas da "22

Destino  |outros paises em expandindo para bases globais. |onda": maioria regional

desenvolvimento. expandindo para bases globais.
Resource Seeking e Market Em PED: Resource Seeking e Motivagéo basicamente Market

Motivag&o Seeking em paises em Market Seeking . Seeking, tanto em PED quanto
desenvolvimento. Em PD: Asset Seeking e Market |PD.

Seeking .
Em paises em desenvolvimento: |Em PED: setores intensivos em [Investimentos basicamente
ativos intensivos em recursos ativos naturais como na 12 onda. |Market Seeking, tanto em PED
naturais, pequena escala de Em PD: quanto PD. Busca de Recursos
producéo em industrias leves. (a) Market Seeking em empresas |naturais praticamente inexistente.
Tipo de IDE pouco diferenciadas (como

siderurgicas e montadoras de
automoveis);

(b) Investimentos Asset Seeking
em empresas de intensivas em
tecnologia (como computadores).

Vantagens de
Propriedade

Sobretudo associadas ao pais de
origem da EMNC.
Fundamentalmente vantagens
relacionadas a posse de ativos
que as diferenciam dos
concorrentes.

Vantagens tanto relacionadas ao
pais de origem da empresa como
relativas a propria empresa, que
desenvolveu internamente
capacitagao para o seu negocio.

A propria empresa desenvolveu
internamente capacitagédo para o
seu negocio. Esta crenca foi
fundamental para a estratégia de
expansao internacional da
empresa.

Exemplos de
Vantagens de
Propriedade

1 - Propriedade de Grupo
Conglomerado.

2 - Tecnologia (na maior parte
adaptacoes).

3 - Gerenciamento adaptado para
a realidade do terceiro mundo.

4 - Baixo custo dos fatores de
producéo (incluindo pessoal
gerencial e técnico).

5 - Vantagens Etnicas.

1 - Propriedade de Grupo
Conglomerado.

2 - Gerenciamento adaptado para
a realidade do terceiro mundo.
3 - Baixo custo dos fatores de
produgéo (incluindo pessoal
gerencial e técnico).

4 - Vantagens Etnicas.

5 - Alguma diferenciagao do
produto.

6 - Limitada capacitagao em
marketing.

7 - Controle vertical sobre
mercados de fatores/produtos.
8 - Capital subsidiado.

1 - Tecnologia (na maior parte
adaptagdes). A industria
siderurgica tem uma tecnologia
consolidada, madura e difundida.
2 - Gerenciamento adaptado a
realidade do terceiro mundo.

3 - Baixo custo dos fatores de
produgéo, nos paises da américa
do sul (sobretudo Brasil).

4 - Acesso ao mercado de capitais
(Bovespa, NYSE). (Caracteristica
da EMNC tradicional).

5 - Know-How em marketing.
(Caracteristica da EMNC
tradicional).

Tabela 16 - Comparativo: Gerdau e EMNC de PED de Dunning et al. (1997).
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6.6.
Outros Achados do Estudo

Apesar de ndo ser um item diretamente abordado na pesquisa, ndo se
constituindo como objeto principal da analise, as entrevistas revelaram questdes
interessantes referentes a rede de relacionamentos em que a empresa esteve
envolvida e sua influéncia nas decisdes de internacionalizagao

Dois dos entrevistados apontaram para a participacdo importante de
membros da rede de relacionamentos da empresa nas aquisi¢des de algumas
companhias.

Um dos entrevistados, que acompanhou de perto os processos de
aquisicdo das empresas canadenses Courtice Steel e MRM Steel, e da norte-
americana Ameristeel, observou que nessas empresas, 0s bancos que
prestavam servigos para a companhia no exterior tiveram papel de grande
importancia, pois estes ofereceram a Gerdau essas oportunidades de aquisi¢ao,
atuando como agentes financiadores desses negécios a taxas bastante atrativas.

Outro entrevistado destacou, sem maiores detalhes, atentando para a
dificil mensuragao do seu grau de influéncia no processo decisério de expansao
internacional, que alguns clientes locais também tiveram importancia no
processo, pois ajudaram a identificar oportunidades e nichos de mercado
relevantes.

Um ponto interessante que um dos entrevistados colocou foi o fato da
origem germénica dos principais socios e gestores da empresa n&o ter tido
influéncia suficientemente forte para que houvesse uma aproximagao efetiva da
Gerdau com o mercado ou empresas siderurgicas alemas ou mesmo europeias,
nem mesmo no inicio do processo de internacionalizagdo, o que seria natural
dada a gestdo centralizada na familia fundadora da empresa descendente de

imigrantes europeus.
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