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“Os centros de gravidade mundial estdo sempre em processo de
mudanga. Os velhos centros perdem sua importancia relativa a
medida em que aparecem novos fatores que perturbam o equilibrio. O
mundo estd se convertendo gradualmente em uma drea fechada. As
condicoes precursoras que permitiram a unidade do Império
Britanico estdo desaparecendo rapidamente. Surgem novos centros de
dominagdo e se formam novas formas de combinagoes de
interdependéncia regional que frequentemente se chocam com a
estrutura politica existente.”

MACKENZIE, R.D., “The Concept of Dominance and World
Organization”. The American Journal of Sociology, July 1927, pg. 42.
Apud HYMER, S. Empresas multinacionais: a internacionalizacao
do capital. Aloisio Teixeira (Trad.). Rio de Janeiro: Graal, 1978. pg.
67.
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RESUMO

A pesquisa procura explorar a influéncia de estudos internacionais no recrutamento de
profissionais para postos de geréncia, por empresas que passaram pelo processo de
internacionalizacdo. A expansdo de empresas brasileiras, impulsionada pelos anseios de
conquistar novos mercados e pelo crescimento de capital, causou um forte direcionamento de
algumas empresas brasileiras em ocupar espaco no cendrio global. Essa tendéncia ¢ resultado
de diversos fatores que facilitam o transito de conhecimentos e ferramentas gerenciais,
pessoas e capital, criando um mercado mundial aberto a receber competidores fortes e que
aspiram trabalhar em nivel mundial com consumidores e trabalhadores. As conseqiiéncias
para o processo descrito sdo variadas dentro dos cendrios internos de cada pais, tanto para
aqueles paises que recebem capital estrangeiro, ou que permitem a entrada de produtos
estrangeiros, quanto para aqueles que buscam novos horizontes através de seus representantes
econdmicos. Os profissionais que exercem cargos dentro das organizacdes que se
transnacionalizam obedecem a um modelo internacional. Acompanhando as transformagdes
nas empresas brasileiras, seus executivos modificam o perfil profissional do campo,
transformando a forma de recrutamento de seus sucessores para atender as exigé€ncias
internacionais. A vinda de estruturas alheias a cultura local e, principalmente, as expertises
locais renova a percep¢do que os agentes tém sobre o campo das disputas por melhores
posicdes profissionais no mercado de trabalho, causando mudancas também no tipo de
trajetoria de formagdo escolhida por aqueles que almejam cargos de importancia. Dessa
forma, além dos aspectos econdmicos e culturais que envolvem a chegada ou envio de
empresas, fabricas, pessoas e conhecimento estrangeiro aos paises, ¢ interessante ressaltar as
transformagdes no ambiente social e politico internos relativos. Para melhor entendimento do

fendmeno descrito, foi usado o Grupo Gerdau S.A., seus funcionarios e sua histodria.

Palavras-chave: Teoria das Organizacdes. Internacionalizagdo de Empresas. Elites

Economicas.



ABSTRACT

The present research seeks to explore the influence of international studies inside companies,
this study is about managers hiring for transnational companies. The globalization of
Brazilian businessare driven by the desire ofnew markets and growth capital, motivate by
some Brazilian companies that occupy space in the global scenario. This is a result of several
factors that make easy the transition of knowledge and managerial, people and capital,
creating an open world market, and to receive strong competitors who aspire to work globally
with consumers and employees. The consequences for thisprocess described are diverse
within the internal scenarios in each country, both for those countries that receive foreign
capital,or for those countries that allow the entry of foreign products, and for those who seek
new horizons. Professionals who hold positions within these organizations turn into an
international model. Their executives modify the professional profile of the field,
transforming the way of hiring their successors to meet international requirements. The arrival
of foreign structures to local, and mainly local expertise, renews the perception that agents
have on the field of disputes, best professional positions in the job market also propose
changes in the type of trajectory and how they make choices for desire positions of
importance. Thus, besides the economic and cultural aspects surrounding the circulation of
companies, it is interesting to note the changes in the social environment and internal policy
related. To better understand the phenomenon described, was used this research in the

MetalurgicaGerdau S.A., its employees and its history.

Key-words: Organization Theory. Internationalization of Enterprises. Elites.
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INTRODUCAO

O trabalho verifica a influéncia de estudos internacionais no recrutamento de
profissionais para postos de dire¢do por empresas que passaram pelo processo de
internacionalizagdo. Dessa forma ¢ possivel notar a forte influéncia de conhecimentos
internacionais, capital essencial para estabelecer a distincdo entre os profissionais no
mercado: a assimilacdo de no¢des mundialmente pré-estabelecidas distingue os melhores os
agentes dentro da competi¢do acirrada entre os gerentes. Os conhecimentos mais difundidos
nesse campo — e mais valorizados — sdo aqueles desenvolvidos na parte norte do globo, isso
ocorre porque as expertises surgem nos centros que investem mais em inovagdes dentro das
tecnologias gerenciais. Observa-se a formacdo de uma Elite do campo profissional, que se
apresenta em constante mudanga em busca de capitais que selecionam os melhores atores para
0s postos mais elevados.

A expansdo de empresas brasileiras, impulsionada pelos anseios de conquistar
novos mercados e pelo crescimento de capital, auxiliada pelo Estado Brasileiro na abertura do
mercado nacional a concorréncia internacional, causou um forte direcionamento no sentido de
ocupar espago no cenario global. Essa tendéncia ¢ o resultado de diversos fatores, o contexto
global de transnacionalizacdo de mercados, melhorias na comunicagdo, a globalizagdo e a
homogeneiza¢do de habitos de consumo e a divulgacdo de culturas facilitam o transito de
conhecimentos e ferramentas gerenciais, pessoas e capital econémico, criando um mercado
mundial aberto a receber competidores fortes e que aspiram trabalhar em nivel mundial com
consumidores e trabalhadores. Empresas de areas diversas no Brasil alcangaram o patamar de
competitividade e se colocaram a disputar espagos com outras empresas de fora do pais.

Esse fendmeno ¢ um espaco muito fértil para a analise das transformagdes
profissionais atualmente e muitos estudos sdo produzidos sobre empresas internacionais,
feitos por pesquisadores das areas da economia, administracdo e engenharia de producdo, em
sua maioria. Muito além das questdes pertinentes a essas areas, os efeitos no campo
profissional, inclusive no ensino para os executivos, se coloca como um objeto interessante as
Ciéncias Sociais e revelam mudangas que explicitam a ligacdo entre economia e sociedade.
Entende-se a internacionalizacdo de empresas como intimamente ligada as transformagdes
politicas e econdmicas nacionais e mundiais. O século XX apresenta como umas das
principais caracteristicas o avanco tecnoldgico e as melhorias dos meios de comunicagdo, o

que proporcionou uma aproximagao global territdrios, a diminui¢do das distancias causada
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pelo maior acesso a transportes e comunicacdo. O resultado desse processo para a economia,
além de outras transformacgdes, foram as empresas ultrapassando os limites nacionais fazendo
negocios com consumidores de outros paises, implantando estruturas e fundindo operagdes
fora de seu local de origem. As influéncias, daqueles que se anteciparam as transformacoes
econdmicas sobre 0s novos entrantes no cenario globalizado, determina as regras do jogo e as
firmas que pretendem ganhar posigdes e se manterem no mercado se adéquam a estrutura
organizacional interna buscando competitividade e melhora. Sobre essa visdo, entende-se que
a atividade econOmica sofre varios efeitos da internacionalizagao.

Percebendo o grande volume de negocios que tendem a internacionalizagdo,
muitos trabalhos académicos t€m se prestado a analisar este fendmeno. As pesquisas sobre
Internacionalizagao de Empresas, ou Negocios, t€ém diferentes abordagens dependendo das
caracteristicas a serem buscadas. H& muitos textos relacionando multinacionais e
trabalhadores, multinacionais e governos, empresas e transferéncia de conhecimento de P&D
(pesquisa e desenvolvimento), estudos de caso e estratégias. Uma abordagem sobre as
mudancas no perfil dos dirigentes dessas industrias ¢ um campo diferente dos comumente
encontrados em pesquisas sobre a drea, € a0 mesmo tempo bastante interessante no tocante a
mudanca de perfil desses profissionais como “dirigentes” da area de gestao e administracao de
empresas no Brasil. A vinda de estruturas alheias a cultura local e, principalmente, as
expertises locais renova a percepcdo que os agentes t€ém sobre o campo das disputas por
melhores posi¢des profissionais no mercado de trabalho, causando mudangas também no tipo
de trajetoria de formagdo escolhida por aqueles que almejam cargos de importancia. Vé-se
que as transformagdes na economia brasileira ocorreram de maneira dindmica depois dos anos
1990, a competitividade torna-se maior, forcando as empresas a inovarem tecnologicamente e
buscarem qualificagdo dos seus quadros. Visto, portanto, a necessidade constante de
aperfeicoamento dos profissionais, impulsionados pela competitividade dentro do mercado de
trabalho, essas transformagdes influenciam ndo s6 o campo estudado como também as escolas
de administracdo e pos-graduagdes, que legitimam essas mudangas, expandindo para a
sociedade como um todo as transformagdes ocorridas, determinando os agentes que se
colocam como dominantes de poder de decisdo sobre os rumos da area.

A importancia do recorte dos dados da pesquisa ter sido feito pelos
profissionais que administram as empresas, se deve entdo pela compreensdo de um fenomeno
que se faz globalizado e que descreve uma mudanga atual dentro da sociedade brasileira: a
importacdo de expertises. Assim sendo, observando esse quadro como um espaco de disputas

pela lideranca da area que define, de certa forma, rumos para o ensino em administracdo e
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observando sua interagdo com o ambiente internacional, o estudo proposto se pretende como
analise das influéncias internacionais nesse espaco de poder. Nesse contexto, em que 0s
executivos deparam-se com um novo cendrio de internacionalizacdo, as competéncias
gerenciais a serem desenvolvidas devem estar no nivel de seus novos concorrentes,
assimilando conceitos e posturas multinacionais.

Ao sentirem esse impacto na mudanca de dire¢gdo no modelo de
profissionaliza¢do, observam na carreira internacional uma forma de reconhecimento e de
inovagao para diferenciagdo no mercado de trabalho. O estudo internacional faz-se um meio
de inser¢do competitiva no mercado, onde a importacdo de conhecimento caracteriza-se como
um elemento de destaque para aqueles que se pretendem uma alta posicdo em suas areas. A
disputa por espago, onde se tenha evidéncia profissional, configura-se como uma competi¢ao
em torno de controle de valores individuais, ndo sé do mercado ou do Estado, mas de
significados que atuem na dire¢d@o dos modelos pretendidos. Para entender melhor o processo
descrito, foram usados executivos do Grupo Gerdau, que ao longo de sua historia se mostrou
como exemplar para outras empresas no processo de internacionalizagdo. Os executivos
escolhidos foram aqueles de cargo de diretoria, dos anos de 1980, 1985, 1991, 2001, 2006 e
2011, onde seus perfis compuseram um pequeno banco de dados sobre suas trajetérias
profissionais. A biografia comparada dos agentes forneceu a comparagdo necessdria para
verificar a mudanca nos perfis dos dirigentes profissionais estudados ao longo dos anos
pesquisados.

No inicio, pensou-se em destacar mais do que somente uma empresa de capital
aberto no Brasil, para melhor compreender as caracteristicas desses profissionais, porém nao
houve viabilidade pelo niimero de casos e na dificuldade de escolha por quais empresas
especificamente, se a escolha seria por ramo de atividade, por regido de instalacdo ou por
histéria de fundacdo. Foi decidido que a partir de um sé caso seria mais facil explorar as
caracteristicas da organizagdo e realizar um recorte temporal para evidenciar as mudancas ao
longo do tempo. A escolha pela Gerdau foi feita pela longa histéria do Grupo, onde puderam
ser mais aprofundados os dados através da disponibilidade de relatos em sitios da internet e
da propria empresa.

A comparagdo das caracteristicas de trajetorias dos executivos, em periodos
temporais diferentes, possibilita analisar as mudancgas nas exigéncias das empresas sobre
quem contratam para cargos diretivos. As empresas mudaram durante o século vinte, seus
profissionais também. A trajetoria de formacdao académica e profissional daqueles que

pleiteiam altos cargos de gestdo segue a mesma mudanga. A literatura da gestdo empresarial
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dos anos 1990 contém ideais, propostas de organizagdo humana, modos de ordenamento dos
objetos e formas de garantia que sdo da natureza tdo diferente daquilo que se encontra na
literatura de gestdo empresarial dos anos 1960 que ¢ dificil ndo reconhecer que o capitalismo
mudou muito de espirito ao longo dos ultimos trinta anos, ainda que a configuracdo nao
possua a forca mobilizadora a qual a figura anterior conseguiria chegar, pelo fato de estar no
plano da justica e das garantias (BOLTANSKI; CHIAPELLO,2009, p. 129). Na literatura
citada por estes autores pode-se perceber o que se tem transformado acerca da gestdo nos anos
1990 em contraposi¢do ao pensamento da década de 1960.

A globalizacdo de mercados se intensificou no século XX, mais precisamente
na segunda metade do século, proporcionada pelas mudangas globais em comunicagdo e
novas tecnologias, criando um ambiente propicio para o avango de grandes corporagdes em
ambientes externos em busca da abertura de novos mercados. Com isso, a internacionalizagao
das empresas passou a ser um fator indicativo de sucesso empreendedor, como ¢ necessaria
uma estrutura solida para superar os obstiaculos oriundos de novas experiéncias culturais,
econdmicas e de mercado, as firmas que se capacitam para esse processo sdo identificadas,
naturalmente, como exemplos de crescimento. Assim, o interesse dos académicos sobre o
assunto cresce a medida que as experiéncias de internacionalizagcdo se tornam mais freqlientes
na década de 1990.

Para entender o que aqui foi introduzido, a seguir serdo apresentados os
capitulos que compdem este trabalho e qual a intengdo dos conteudos para a melhor
compreensdo desse processo da internacionalizacdo de empresas no Brasil para mudar o
espaco dos gestores de grandes empresas.

No primeiro capitulo serd abordada, de forma geral, a teoria por tras do
objetivo do texto. Auxiliada pelos textos de autores como Swedberg, Fligstein, Boltanski,
Lebaron, Useen e Wagner, o primeiro capitulo explica a importancia de entender os espagos
de disputas, tratada por Bourdieu como campo, pelo olhar da sociologia economica onde as
transformagdes contemporaneas, em todas as areas da vida social, recebem a direta
interferéncia do mundo econdémico, pelas assimilacdes de componentes ligados as
organizagoes, construindo estruturas ligadas a constru¢ao de mercados (FLIGSTEIN, 2001).
A partir dai, evidencia-se as transformacgdes sofridas pelas organizagdes para adequacdo das
mesmas ao desenvolvimento econdmico capitalista contemporaneo, o novo capitalismo
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009). As mudancas no contexto corporativo trouxeram
mudangas internas nas organizagdes, tanto em governanga corporativa, dinamica

organizacional, perfil de profissionais e culturas internas.
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Em Donadone (2001, 2002, 2004, 2011), Useen (2011), Grun (1990) e Wagner
(1998), encontramos os fundamentos para entender como o contexto muda a dindmica do
capital humano das empresas. Em seguida, é revista o arcabougo teérico desenvolvido
mundialmente, através da historia, sobre as chamadas Teorias de Internacionalizagao,
acompanhada de como os estudos brasileiros sdo construidos em torno da mesma tematica.

No segundo capitulo, apresenta-se o cenario politico econdmico brasileiro e a
base politico econdmica no cendrio de internacionalizagdo. Para isso, ¢ introduzida a situacao
da internacionalizagdo com argumentos atuais pragmaticos, o desenvolvimento econdmico
financeiro brasileiro necessarios para a expansdo das empresas e, enfim, como ocorre a
internacionalizacdo de empresas brasileiras. S3o usados dados do Governo Brasileiro, da
UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development — ONU), da Comissao de
Valores Mobilarios, além da analise de Carlos Bresser Pereira. Para explicar como se da a
internacionaliza¢do no Brasil, usou-se Ramsey, Pearce e Kupfer.

Esclarecidos os pilares para a realizagdo da transnacionalizagdo de empresas
brasileiras, passa-se a elucidar a histéria do Grupo Gerdau S. A., de onde se pode ter a no¢ao
da trajetoria empreendedora, iniciada por Jorge Gerdau em 1901 com a compra da Fabrica de
Pregos em Porto Alegre, e da expansao do grupo pelo Brasil e depois pelo mundo. Os dados
para essa parte do texto foram conseguidos do livro A Chama Empreendedora, livro de
comemoracao aos cem anos de existéncia do grupo.

Inicia-se a discussdo no quarto capitulo, onde sdo apresentados os dados
especificos sobre os executivos da Gerdau, a metodologia usada, os resultados de sucesso ao
longo dos anos. Ai foram apresentados os dados em forma de minibiografias dos atores
separados em seis periodos com intervalos de cinco em cinco anos. Dessa maneira, a
apresentacdo foi pensada para facilitar a visualizagdo da mudanga gradativa dos perfis
individuais.

Finalmente, na conclusdo buscou-se ligar as conexdes historicas, a teoria € o
objeto, deixando clara a linha légica de raciocinio da autora para explicar como ocorrem as
mudangas no espago da elite profissional em gestdo no Brasil.

Embora nao se tenha feito a discussao teodrica extensa sobre elites profissionais
durante o texto, h4 a inteng@o de caracterizar os atores como tal e, para isso, o método usado
esta de acordo com o método que concerne ao estudo de Elites.

O conceito de Elite ¢ discutido desde a era socratica, dentro dos empenhos para
o surgimento da Democracia Atheniense ja se havia a percep¢ao de uma Elite dominante que

deliberava sobre os rumos da Cidade-Estado. Da relacdo entre dirigentes e democracia surge o
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conceito e a politica. A participacdo dos cidaddos em assembléias e as discussdes sobre
assuntos proximos da vida coletiva, sem intermedidrios, davam oportunidades iguais aos
concidaddos de estabelecerem o que julgavam justo a todos, sem se destacarem alguns poucos
com essa influéncia particular. Embora os esforcos filoséficos da antiguidade em torno da
igualdade plena, a modernidade viu-se obrigada a criar mecanismos de decisdo que
incorporasse a todos sem que todos estivessem presentes. A delegacdo de decisdo, em forma
de representacdo, trouxe a solucdo para os territdrios que, com o passar do tempo, se tornaram
vastos e as comunidades cada vez maiores. Nesse ponto a discussao entre Elites e democracia
toma contornos mais contemporaneos nos debates politicos. A partir de entdo, o conceito
passa a se ligar a insatisfagdo piiblica'. O termo em si s6 foi empregado no século XIX?.

Em Bourdieu pode-se interpretar esse conjunto de valores que criam as
capacidades como o conceito habitus. O habitus ¢ o termo que denota as caracteristicas
assimiladas pelo contato com o meio, dando ao sujeito certos capitais que dao identidade
subjetiva a ele, determinando a constru¢do de sua historia. A partir da apreensdo desses
capitais, quais sdo preponderantes para a diferenciagdo em dados espacos, pode-se construir
uma analise decisiva na formulagdo e compreensao dos diversos campos. Com isso entende-se
qual o ethos fundamental de cada campo.

Com o auxilio dos trabalhos lidos, pode-se entender os métodos de estudo de
Recrutamento de Elites por duas linhas, a biografia isolada e a biografia comparada, ou a
prosopografia. Das duas formas os meios de ascensdo profissional sdo reconhecidos pela
no¢ao dos capitais necessarios para o sucesso. Foi escolhido o método da biografia
comparada, por ser esta a maneira em que os elementos em comum na trajetéria profissional
sdo mais facilmente percebidos.

Para a selecdo dos profissionais com trajetorias exploradas pensou-se na
importancia dos Institutos de Ensino Superior (IES) dos quais emergiram e outras
caracteristicas de trajetdria que pertencem ao novo pensamento empresarial. Dessa forma
deduz-se que o recrutamento das empresas que despontam no cendrio internacional, no caso o
Grupo Gerdau, ¢ criterioso e significativo o suficiente para entender que seus colaboradores
devem alcancar reconhecimento, determinando o grupo de executivos entendidos aqui como

Elite da 4rea, sendo eles referéncia a outros profissionais. Bobbio (2002, p.385) fornece uma

! Para uma introdugio curta sobre Teoria das Elites, ver HOLLANDA, C. B. Teoria das Elites. Rio de Janeiro:
Editora Zahar, 2011.

? “Na lingua inglesa o primeiro uso conhecido de “elite’, de acordo com o Oxford English Dictionary, data de
1823, quando j4 era aplicdo para referir-se a grupos sociais.” /n.BOTTOMORE, T. B. As elites e a sociedade.
Rio de Janeiro: Editora Zahar, 1964, p.7.
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definicdo sobre essa teoria: “por teoria das Elites ou elitista — de onde também o nome de
elitismo — se entende a teoria segundo a qual, em toda a sociedade, existe, sempre e apenas,
uma minoria que, por varias formas, ¢ detentora do poder, em contraposi¢do a uma maioria
que dele esta privada”. De acordo com essa defini¢ao e concluindo que o Grupo Gerdau ¢é
considerado uma das maiores multinacionais brasileiras como mostrou o estudo feito pela
fundagio Dom Cabral em 2010°, que o coloca como a segunda maior empresa em
porcentagem de ativos no exterior , os profissionais que trabalham na Gerdau podem ser
considerados amostra da Elite apreciada aqui. Por tal significancia e valor dados, a esses
agentes ¢ atribuido influenciar toda a 4rea da administracdo e gestdo de empresas. A posi¢ao
alcangada na empresa denota determinado poder a eles na 4area em que atuam, impondo ao
grupo a denominagao de Elite. Algumas caracteristicas reconhecidas ao longo das trajetorias
contribui para essa insercdo, neste caso veremos particularmente o critério de estudos
internacionais como fator relevante. Esses profissionais, por sua vez, retornam a origem e
convertem seu conhecimento para a formacdo de novos pesquisadores pela docéncia. A
abertura de agéncias com a fun¢do de proporcionar os estudos internacionais foi um ponto
estratégico do Estado Brasileiro, para entrar em competitividade no cenario mundial, como

citam Canédo e Garcia (2004-2005):

Au cours de la derniere moitié du siécle, la force relative de chaque puissance a
dépendu de sa capacité a occuper des positions d’avant-garde scientifique. A
I’échelle planétaire, un méme agenda de questions scientifiques s’est imposé,
hiérarchisant les pays qui avaient plus ou moins de poids dans chaque domaine du
savoir sur la scéne internationale. Depuis, il est devenu clair que la puissance
politique et économique nationale ne serait compléte que si elle était fondée sur un
systtme de production et de transmission de connaissances scientifiques et
technologiques.*

Acompanhando o processo de expansdo dos cursos de pods-graduagdo em
Administragdo e cursos afins, as linhas de pesquisa na area se diversificam ampliando o
escopo de atuagdo dos profissionais na area. A exigéncia por conhecimentos mais
especializados e inovadores passa a torna-se maior, for¢ando os estudantes a se aprimorarem
cada vez mais, buscando competitividade e posicionamento no mercado de trabalho, no caso,
entre os professores de administragdo, como ocorre em outras profissdes na década de 905,
sendo as mudangas realizadas na gestao de empresas rapidamente absorvida por disciplinas no

Ensino Superior. Por isso, os rumos do contetdo disciplinar e da pratica na area de

3 Disponivel em http://www.fdc.org.br/pt/Documents/ranking_transnacionais 2010.pdf Acesso em: janeiro de
2012.

* Ver CANEDO, Leticia; GARCIA, Afranio Les Boursiers brésiliens et ’accés aux ormations d’excellence
internationales In: Cahiers du Brésil Contemporain, 2004-2005, n° 57/58 —=59/60, p. 21-48.

> Ver em BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009.
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administracdo seguem caminhos proximos, onde o vanguardismo da pratica administrativa ¢
lecionado nos cursos da area como fortes diferenciais dos institutos de ensino. Principios
organizacionais de sistemas de gestdo, como por exemplo TPM, ISO, 5S, e outras
ferramentas, sdo renovadas e inventadas com grande freqiiéncia, fazendo com que conteudos
programaticos de institutos de ensino superior sejam modificados conforme as inovagdes de
mercado.

Wright Mills, um dos fundadores da teoria elitista, afirma que

A ciéncia social trata de problemas de biografia, de histéria e de seus contatos
dentro das estruturas sociais. Sdo estes os trés — biografia, histéria e sociedade —
pontos coordenados do estudo adequado do homem (...). Os problemas de nosso
tempo — que incluem o problema da natureza mesma do homem — ndo podem ser
formulados adequadamente sem aceitarmos na pratica a opinido de que a historia é a
medula do estudo social, e reconhecermos a necessidade de desenvolver mais uma
psicologia do homem que seja sociologicamente fundamentada e historicamente
relevante. Sem o uso da histéria e sem o sentido historico das questdes psicoldgicas,
o cientista social ndo pode, adequadamente, formular os tipos de problemas que

devem ser, agora, os pontos cardeais de seus estudos (MILLS, 1969).

Em “A Prosopografia ou Biografia Coletiva: balango e perspectivas”, de
Christophe Charle, o estudo de elites se faz pela comparacdo de biografias e destaque de
caracteristicas comuns entre os analisados: define-se um grupo a ser estudado, a partir de
alguns critérios, e se constroi um questionario biografico onde as perguntas serao usadas para
estabelecer as dindmicas que fizeram estes personagens pertencentes a alguma elite. A partir
desse método, define-se um grupo a ser estudado, a partir de alguns critérios, e se constroi um
questionario biografico onde as perguntas serdo usadas para estabelecer as dindmicas que
fizeram estes personagens pertencentes a algum grupo de Elite. Com o auxilio dos trabalhos
lidos, pode-se entender os métodos de estudo de recrutamento de elites, usados aqui, por duas
linhas: a biografia isolada e a biografia comparada. Das duas formas os meios de ascensdo
profissional sdo reconhecidos pela nog¢do dos capitais necessarios para o sucesso. Foi
escolhido o método da biografia comparada, por ser esta a maneira em que os elementos em
comum na trajetoria profissional sdo mais facilmente percebidos.

Para a exploragdo da andlise com Elites, ¢ usado, comumente, o método
biografico de pesquisa, onde sdo buscados os principais profissionais expoentes das areas
relacionadas a pesquisa captando os elementos das historias de vida e trajetoria profissionais
dos agentes, sistematizando estas pesquisas de forma a estabelecer uma comparacdo entre o
que foi comparado ou procurando individualmente aspectos que tenham sido relevantes para a

formagao como elite. Numa abordagem durkheimiana, os elementos que compdem tanto a
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historia de vida como o trajeto profissional tecem a personalidade e fornecem bagagem
estrutural para a formagao do individuo, ou seja, aquilo que se aprende ou que se passou da
subsidio para as melhores aptidoes sociais dos agentes. Em outra mais weberiana esse
conjunto de experiéncias vividas constroem os valores e os sentidos do sujeito em sociedade,
fazendo dele mais ou menos propenso a determinadas condigdes.

Para melhor assimilacdo do pesquisador com a maior quantidade de
informagdes sobre os aspectos importantes para o estabelecimento do trabalho acerca da
historia e trajetoria® do individuo, é recomendado o uso de entrevistas pessoais com cada
agente a ser estudado. Dessa forma torna-se mais 4gil o entendimento do estudioso, visto que
as questdes podem ser esclarecidas no momento de sua coleta. Porém esse método deve ser
usado com certa cautela, pois a imagem que o entrevistado fornece de si pode ndo ser a
correta ou a mais imparcial, tanto porque o individuo ndo reconhece a imparcialidade
completa para falar de si mesmo, e a boa imagem ¢ fator crucial para sua afirmacdo como
elite em sua area. Pela satisfacdo com a pesquisa, deve-se buscar outras fontes de informagao,
outros curriculos profissionais e meios de procura. A elabora¢do de questiondrios, enviados
aos agentes, ¢ outra forma de obten¢do de informacdo de onde e retiram perguntas essenciais
para o encaixe do mosaico das caracteristicas das liderancas.

A escolha da empresa foi feita com base na colocacdo da mesma no ranking e
nos estudos sobre internacionalizagdo de empresas no Brasil, como o realizado pela Fundagao
Dom Cabral ja citado neste trabalho anteriormente. A historia do Grupo, fortemente ligada a
familia Gerdau Johannpeter, e os excelentes nimeros de sucesso dos negdcios motivaram o
uso do Grupo Gerdau em detrimento de outras companhias. Antes dessa escolha, empresas
como a Vale, a Petrobras, a Marcopolo e outras, estiveram nas inten¢des de pesquisa, porque
também figuravam em boas colocagdes no rankings de estudos sobre a area (FUNDACAO
DOM CABRAL, 2012), porém considerou-se a Gerdau como o melhor modelo para o estudo
por causa da transferéncia de cargos de geréncia entre herdeiros e gerentes profissionais.

A Gerdau ¢ uma empresa de controle familiar gerida profissionalmente. Essa
conjugacao de fatores permitiu a conservacao de um rico aprendizado, acumulado e partilhado
em quatro geracdes de comando, nas quais 0s processos se modernizaram continuamente,
gragas a construcao e a manutencao de uma cultura empresarial vigorosa, que atua como forga

propulsora do crescimento e da expansao do grupo (GERDAU, 2001).

6 Para melhor entendimento sobre o estudos de trajetérias de elites politicas, ver GRYNSZPAN, M. Os idiomas
da patronagem: um estudo da trajetoria de Tenorio Cavalcanti. In: Revista Brasileira de Ciéncias Sociais, n°
14, ano 5, out./1990



23

Para isso, a dissertagdo contou com a pesquisa das trajetorias dos executivos do
Grupo Gerdau dos anos de 1980, 1985, 1991, 2001, 2006 ¢ 20017. Os nomes dos executivos,
escolhidos entre Conselheiros e Diretores, foram coletados dos relatorios anuais da empresa®
ou solicitados ao Centro de Documentacdo do Grupo Gerdau. Os dados de 1995, que
deveriam ser inseridos nessa abordagem pela logica temporal do intervalo de cinco anos, nao
foram fornecidos pela empresa. Foram observadas as duzentos e oitenta posi¢des da diretoria
e Conselhos Administrativo ¢ Executivo nos anos citados. Com os nomes dos atores, uma
pesquisa minuciosa foi realizada usando as redes sociais da rede mundial de computadores,
Linked In’ e Facebook'’, além de outras fontes encontradas pelo sitio de busca Google, que
direcionou a pesquisa para outros sitios, como blogs e paginas institucionais de empresas. De
todos os profissionais encontrados, cento e vinte e seis executivos apareceram mais de uma
vez nos cargos procurados, para a pesquisa ficaram, portanto, cento e cinqiienta e quatro
nomes para busca de curriculo. Os dados mais interessantes para o trabalho sdo o tipo de
formagao académica, a trajetoria profissional e o tipo de experiéncia internacional académica
ou profissional. Com essas informagdes, foi possivel entender as mudancas dos perfis
profissionais dos gestores nos periodos selecionados. Aqui, para facilitar a apresentagdo,
criaram-se quadros exemplificadores dos perfis médios a seguir, com “minibiografias”

elaboradas pela autora.

7 Ver apéndice.

¥ Os ultimos anos foram consultados em http://ri.gerdau.com/ptb/s-36-ptb.html?idioma=ptb. Para os anos de
1980, 1985 ¢ 1991, os dados foram fornecidos pela empresa em 2012.

? O sitio ¢ uma rede social que retine os resumos de curriculos de profissionais de todas as 4reas para a
manutencdo virtual dos relacionamentos entre colegas para network. Para mais: http://www.linkedin.com/.

' Facebook é uma rede mundial de relacionamentos sociais virtuais, largamente utilizada no Brasil. Para mais:
www.facebook.com.
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1 O ESTUDO DE ORGANIZACOES EMPRESARIAIS SOB O AMPARO
DA SOCIOLOGIA ECONOMICA E A TEORIA DAS ORGANIZACOES

A quantidade de recursos econdmicos que sdo movimentados globalmente no
final do século XX e inicio do século XXI evidencia a grande transformagdo na estrutura
social, de modo que a economia ¢ um fator de relevancia na vida cotidiana. O papel central
que o dinheiro tomou na sociedade desse periodo mostra que o capitalismo tem evoluido de
maneira rapida desde meados do século XIX, e se configura, agora, de outra forma, como um
“novo capitalismo”. A financeirizagdo econOmica, caracterizada pela movimenta¢do dos
mercados a partir de agdes, que vai modificar todo o espago empresarial, denuncia essa
transformagdo; investidores sao agora a peca mais importante na tomada de decisdes e na
influéncia da situagdo econOmica nacional e internacional. Através disso, ocorre a
resignificacdo do trabalho, da posicdo do Estado, frente ao novo contexto, e da sociedade. As
elites, em suas diversas apresentagdes, sdo reconfiguradas, acompanhando o movimento de
financeirizagio (JARDIM, 2011). E sobre essa abordagem que se debruga a sociologia
econdmica, buscando trazer a contribui¢do que relaciona o social e o econdomico. O papel do
Estado participa ativamente, interferindo como regulador. Os trabalhadores, profissionais, as
organizagdes, a condicdo social das populacdes, sdo os espagos aonde a economia exerce
influéncia direta. O trabalho da sociologia econdmica reside na observacao dessas relacdes.

“A sociologia econdmica pode ser definida de modo conciso como a aplicagao
de idéias, conceitos e métodos socioldgicos aos fendmenos econdmicos — mercados, lojas,
sindicatos, e assim por diante” (SWEDBERG, 2004, p. 7). A sociologia econdmica tem sua
génese desde Weber, em que os fendmenos econdmicos influenciam a sociedade, sua
organizagdo através da forma como os individuos tomam agdes baseados na estrutura da
economia e como a mesma sociedade influencia os condicionantes econémicos''. O sistema
capitalista tem criado maiores oportunidades para mais pessoas do que qualquer outro sistema
em toda a historia. E por isso que a construgio desse sistema econdmico ¢ fortemente
fundamentada pela estrutura social e as institui¢cdes existentes nos paises. Essa deve ser a base
para a formacdo de uma sociologia de mercados, onde a dindmica econdmica, social e politica

sdo vistas a partir de sua interligagao.

! Para mais sobre institucionalismo e sociologia econémica ver em HIRSCH, P.; STUART, M.; FRIEDMAN,
R. “Mios sujas” versus “modelos limpos™: Estara a sociologia em risco de ser seduzida pela economia? In:
MARQUES R.; PEIXOTO J. (Org.). A Nova Sociologia Econémica: uma antologia. Oeiras: Celta Editora,
2003. 125-165.
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Fligstein (2002) justifica a necessidade de estudos que analisam mercados
dentro da area da sociologia. Sociedade de mercado aqui ¢ entendida como sistema de “troca
social”’, argumento que sustenta a importancia do neo-institucionalismo incorporar
institui¢des de mercado para explicagdes socioldgicas. Por serem aspectos da vida social,
mercados sdo resultados da historia e se desenvolvem através do tempo buscando maior
eficiéncia e menor custo, assim se diversificando, criando alternativas e for¢cando os Estados a
criarem leis e regras para sua regulacdo. Fligstein define: “Sociologia Econdmica € o estudo
de como a producdo material ¢ o consumo dependem de processos sociais para sua
estruturagdo e dindmica” (FLIGSTEIN, 2002 p.6), e como uma interpretagdo sobre o que se
tem escrito nessa area, estabelece a abordagem dada pelos académicos da area. Segundo a
sociologia, os mercados sdo produzidos pela estrutura social, a forma como serdo ¢ as
relagdes sociais que envolvem estdo diretamente relacionados as estruturas sociais
anteriores'%.

Para o funcionamento de mercados e empresas ¢ necessario que exista um
suporte legal e social, uma rede que possibilite relagdes entre produtores, fornecedores,
consumidores ¢ Estado. Essa cadeia de relagdes so € possivel dentro de condigdes sociais pré-
estabelecidas, uma estrutura social coesa que forneca subsidios simbolicos, cognitivos, para a
producdo desse sistema. Para que esse circulo de processos funcione corretamente o Estado
surge como regulador propondo leis e gerindo institui¢des de apoio ao mercado.

Outro ponto de grande importancia para a criagdo, emergéncia e estabilidade ¢
a cultura local. O autor tem uma visao institucionalista e entende firmas e pontos de vista
(compreensdes e entendimentos do mundo) como instituicdes. As transformacdes sociais sO
ocorrem através das instituigdes que influenciam, produzem e propdem alternativas para
mudangas. De certa forma, podemos entender que instituigdes sociais produzem elementos
cognitivos que tém a funcdo estruturante e, por sua vez, estabelecem regras. Os
“entendimentos” colocados aqui sdo chamados de CONCEPCOES DE CONTROLE
(Conception of Control) por Fligstein (2002). Os arranjos institucionais sdo as regras e leis
informais e formais que determinam a forma como se dao as relagdes sociais. Os mercados
estdo em constante mudanga e competicao, em busca de estabilidade. A estrutura de mercado

¢ resultado da influéncia de trés direcdes, o Estado que estipula regras para seu funcionamento

120 Antrop6logo Lévi-Strauss possui toda uma teoria sobre estruturas estruturantes, que defende a idéia de que
estruturas sociais sdo resultado de estruturas anteirores, que se renovam e se modificam através do tempo se
reestruturando formando novas relagdes e regras sociais.
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e intervém quando necessario, as regras produzidas pelas firmas e pelos empreendedores, e
pelas instituicdes e outros mercados (FLIGSTEIN, 2002).

Mercado, aqui, ¢ considerado como campo’> porque estd em constante
mudanga e ha a competi¢dao entre os atores. Entendendo que ha a alternancia de liderancas,
quais as firmas determinam regras, podemos perceber que o autor aceita a abordagem da
teoria elitista'* também para explicar a dindmica do campo. Os lideres definem qual o tipo de
estabilidade funciona em determinados espagos, por consequéncia outras firmas sao
introduzidas no mesmo esquema, a partir do entendimento das regras definidas pelas
liderancas, buscando competi¢do. Quando ocorre a saturacao de produtos ha a diversificagao
natural, a procura de alternativas para que firmas ndo saiam do jogo, criando novos mercados.
Na formacdo de mercados, instituicdes e estruturas sociais s3o responsaveis por sustentar os
diferentes tipos de mercado, diferentes atores exercem forca sobre a atuagao de determinadas
politicas que requerem intervencdes econdmicas da mesma forma determinadas. De acordo
com o modelo de Estado onde esses atores sdo dominantes sobre a estrutura, as politicas e as
instituicdes sdo voltadas para determinados interesses. Dessa forma os atores tém papel
fundamental na constru¢do da economia local e proporciona caminhos diferentes nas
proposi¢des de politicas e entendimentos entre eles. Usando exemplos reais o autor consegue
comprovar esses modelos, usando os modelos dos Estados Unidos, Escandindvia, Alemanha e
Franca.

Os estudos que envolvem a area da Sociologia Econdmica s3o considerados
aqui, sendo citados alguns autores importantes e suas teorias sao levadas em conta. A
contribui¢cdo de Fligstein ¢ analisar a troca econdmica como um campo:

The basic insight is to consider structured exchange as a field. The social structure
of a field is a cultural construction whereby dominant and dominated coexist under a
set of understandings about what makes one set of organizations dominant (...) To
apply the theory of fields to markets, one must focus on the behaviors of
organizations that produce the goods or services in the market. The incumbent firms

are defined as those who dominate the field by being big, defining the product, and
undertaking moves to reproduce their position vis-a-vis smaller, challenger firms.

1> A referéncia tedrica para compreender o conceito de campo usado por Figstein aqui pode ser encontrada em
BOURDIEU, P. O Poder Simbdlico. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 1992.

'“H4 hoje uma bibliografia de base bastante interessante que ampara os estudos na area de Teoria das Elites.
Bottomore explica a idéia nos trés principais teéricos do conceito, Mosca, Pareto e Mitchels. Bottomore define
Elite de duas maneiras, uma que separa de toda populagdo os mais bem sucedidos como Elite: “Suponhamos que
em todos os ramos de atividade humana seja atribuido a cada individuo um indice que represente um sinal de sua
capacidade, de maneira semelhante aquela pela qual se conferem notas escolares. (...) Reunamos, pois, em uma
categoria, as pessoas que possuem os indices mais altos em seus ramos de atividade, ¢ a essa categoria daremos o
nome de elite” (p. 08). De outra que a separa entre aqueles que tém influéncia sobre o governo e aqueles que sdo
inferiores. Ai ele a define como aqueles que tém poder. “Na lingua inglesa o primeiro uso conhecido de ‘elite’,
de acordo com o Oxford English Dictionary, data de 1823, quando ja era aplicado para referir-se a grupos
sociais.” In.BOTTOMORE, T. B. As elites e a sociedade. Rio de Janeiro: Editora Zahar, 1974, p.7.
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The basic idea is that the price mechanism in a given market (...) tends to
desestabilize all firms in a market. This is because it encourages all firms to
undercut the prices of other firms, and this threatens the financial stability of firms
(FLIGSTEIN, 2002, p. 68).

Ou seja, a estrutura de campo ¢ uma onstrugdo social onde dominante e dominados
coexistem sobre entendimentos sobre o que fazem as organizagdes lideres, e que para aplicar
a teoria de campo a mercados, podemos dar maior enfoque nos comportamentos das
organizagdes que produzem mais. As responsabilidades das firmas sdo definidas por quem
domina o campo buscando crescimento, definindo a producdo e tomando a¢des para manter
sua posicdo desafiando outras empresas. A idéia bésica ¢ que o mecanismo de preco em
determinado mercado tende a desestabilizar as outras firmas desse mercado, isso porque todas
as firmas deverdo cortar pregos e isso desestabiliza o sistema financeiro de firmas como um
todo.

Ha trés concepgdes de sistema de empregabilidade: Managerialism (por
gerencialismo), Vocationalism (por vocagdo) e Professionalism (por profissionalismo).
Managerialism ¢ a légica de entrada no mercado onde o ator busca crescimento profissional e
orienta sua tomada de decisdes pela estrutura e conceitos da propria empresa em que se
insere. Os entendimentos sobre o mercado sdo dados pela firma e este tipo de ator assume os
conceitos da empresa como sua visdo de mundo sobre o mercado, procurando fazer sua
carreira dentro da estrutura da mesma firma. Na logica do Professionalism, o ator da maior
valor & educagdo como forma de apreender o funcionamento de mercado. A importancia dada
a busca de aprimoramento através de institutos de ensino estabelece uma estrutura
diferenciada na relacdo entre o mercado e as escolas, sendo influenciados esses institutos e o
mercado reciprocamente. Vocationalism € produzido por organizagdes fortes de trabalhadores,
e é focado na produgio ocupacional de carreiras. Esses tipos ideais' se misturam e o contexto
historico permite a predominancia de uma ou outra légica. Comprovacdes da existéncia real
desses modelos sdo encontradas em diversos paises, como na Alemanha com o vocationalism,
nos Estados Unidos com uma mistura de managerialism e professionalism, na Franca com o
professionalism e Japdo com o managerialism. Pode ser visto que a domindncia de
determinados atores na constru¢do do Estado favorece a aplicagdo de um ou outro modelo

majoritario de tipo de empregabilidade; onde firmas sdo fortes, o managerialism ¢ maior

5 “Tipo ideal” ¢ uma ferramenta metodoldgica desenvolvida por Max Weber, onde estabelece modelos
idealizados para comparar com a realidade no posicionamento dos individuos no contexto. Ver em WEBER, M.
Economia e Sociedade: fundamentos de sociologia compreensiva. Brasilia, DF: Editora Universidade de
Brasilia: Sdo Paulo, 2000.
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tendéncia; onde trabalhadores sdo fortes perante o Estado ha maior vocationalism
(FLIGSTEIN, 2002).

Existem grandes diferengas entre estudos sobre mercado feitos por socidlogos e esses
mesmos estudos feitos por economistas. Socidlogos estdo preocupados em compreender de
onde surgem os mercados, o que os influencia e que influencia tém, por sua vez, sobre a
sociedade. Economistas se preocupam com eficiéncia, estabilidade e producdo. Ha
divergéncias também com relacdo a métodos. Neil Fligstein faz a critica sobre os estudos
feitos por economistas e socidlogos usando dados complexos.

There has been a lot of interest in creating a sociology of markets I the recent
literature, and much of that discussion has focused, and I believe rightly so, on the
problem of social embeddedness. The theoretical dificulty is deciding what that
embeddedness consists of. The results presented here suggest two things. First,
organizational and not financial or ownership embeddedness is likely to be a more
important cause os actions of firms than anything else in the case of United States.
This means effort should concentrate on especifying models of the relations between
firms that focus on intra and interorganizational processes, soch as the construction
of strategic action and cultural frames by which such construction makes sense.
Second, the type of embeddedness we choose should be relevant to the problem. The
connections between firms, banks, owner, and managers just does not significantly
predict much that is interesting in the strategic choices of firms; and therefore we
should theoretically focus on what does. The concentration upon the board of
directors as a source of network data in general and financial linkages across boards
of directors in particular should be abandoned unless one can theoretically specify
why they might be relevant (...) More relevant network data would focus on how
firms obtain knowledge of competitors (trade publications, associations, meetings,

and market research) and how they filter their use of that information (FLIGSTEIN,
2002, p. 145)

Isto ¢, tem sido muito interessante a criacdo da sociologia de mercados na
literatura recente e muito dessa discussdo ¢ focada na questdo social. A dificuldade teodrica ¢
decidir em que essa questdo consiste. O resultado apresentado sugere dois caminhos.
Primeiro, a causa mais importante das acdes das firmas, no caso dos Estados Unidos, esta
mais diretamente ligada a fatores nao financeiros ou ligados a decisdes de proprietérios.
Segundo, o tipo de aprofundamento que escolhemos deve ser o mais importante no problema.
O mais importante como dado para as empresas ¢ entender como os competidores obtém
conhecimento e como usam essas informacoes.

Para explicar o conceito do pensamento emergente das firmas, o autor faz uma
recapitulagdo historica da organiza¢do de empresas durante o século XX. O surgimento de
cartéis passa a ser neste periodo importante para obter maior poder de competi¢do. Os cartéis
foram proibidos e essas firmas foram a faléncia. A tentativa seguinte foi a formacdo de
oligopolios capazes de concentrar em poucas firmas muitas industrias, processo iniciado na

década de 1890. Posteriormente, surge a manufatura como ldgica dominante de produ¢do na
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década de 1920. Junto com os oligopdlios nasce a concepgdo financeira de controle de
mercado em meados de 1960. Em 1980 passa-se a pensar em grandes corporagdes, na
disseminagdo do pensamento empresarial para legitimar a forg¢a das grandes firmas. A gestao
passa a ser moldada de acordo com a cultura de atores e na estrutura social na qual se inserem.
Duas teorias sociologicas tentam explicar a divulgacdo de novos valores durante os anos
1980: a expansdo do controle sobre firmas por bancos e investidores torna as firmas
vulneraveis a manipulacdo financeira, e outra diz que a dominagdo de CEO financeiros nas
grandes empresas, o compartilhamento de concepc¢des de controle no comportamento de
competidores e a diversificacdo de firmas pode ter afetado a estrutura de firmas e suas formas
de pensar o negdcio. A hipotese que Fligstein usa para explicar as transformagdes nas
empresas durante o século XX ¢ que a influéncia do controle do sistema financeiro sobre as
empresas forcou os gerentes a seguirem um pensamento dominante de gestao, criando atores
que, compreendendo essa influéncia e assimilando novas técnicas, puderem se destacar dentro
desse cendrio. A concepg¢do de controle financeira estd focada em trés mecanismos. Primeiro
na presenca e orientacio de um CEO que possua o entendimento sobre a concepcao
financeira. Segundo, em firmas que ndo tém a orientagdo de um CEO hé a tendéncia de uma
nova organizagdo financeira se outras firmas também se dispuserem a isso. Terceiro, a
diversificacdo de produtos nas firmas também sugere que as empresas tenham seguida a
logica financeira como a melhor concepgao de controle, isso porque aumentar a quantidade de
produtos dentro de uma mesma firma torna seus produtos populares (FLIGSTEIN, 2002). Os
anos 1980 refletem o nascimento do pensamento dominante da concepgao de controle vinda
do posicionamento de acionistas para as grandes corporacdes norteamericanas. Os CEOs
observaram esse novo ponto de vista e passaram adiante em suas firmas. Firmas
diversificaram produtos assim como remodelaram as estruturas empresariais.

Estruturas de governo definem como sera a organizagdo interna nas firmas e
sua relacdo com competidores, fornecedores, consumidores e Estado. Algumas teorias
trabalham com a relacdo intima entre empresas e Estado, porém hé diferengas significantes
entre elas. Economistas estdo focados na eficiéncia e nos ganhos das empresas enquanto
sociologos procuram estabelecer maior relagao das empresas com o social, a politica e cultura.
A literatura que trata das organiza¢des pode ser dividida em trés: as que trabalham com
relacdes entre geréncia e trabalhadores; aquelas que lidam com a separagdo entre o controle
de empresas e os “donos” delas; e as que trabalham sobre o trabalho nos diferentes niveis da

hierarquia empresarial.
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Esses estudos mostram frequentemente que ndo hd nenhuma prova de
convergéncia mundial a qualquer modelo comum de relagdo entre Estado e sistema
financeiro. A maior evidéncia ¢ de que ndo ha um mercado mundial conciso do qual dé conta
uma concepcao de controle coesa. Direitos de propriedade e estruturas de governanca estao
submetidos ao controle do governo e elites locais. As teorias de organizagdes tém sido mais
comum nas explicacdes de eventos especificos de governos locais. Essa ¢ uma divisao
funcional da academia, pesquisadores estio mais focados em determinadas sociedades,
proximas a eles, porque nao tém conhecimento suficiente sobre outras sociedades.
Consequentemente, ndo ha uma teoria que tenha sido testada em um largo niumero de culturas.
O século XX foi marcado pelas inovagdes em tecnologias e a consequente abertura de
mercados. As empresas que se especializam em inovagdes alcangam posicdo de dominancia
em relagdo as outras e, se matém a atualizacdo de suas tecnologias, conseguem se manter
estaveis como lideres de mercado. Essas sdo as concepgdes de controle que vao construir os
mercados estaveis. As universidades t€ém papel importante nesse processo com a produgdo de
pesquisas, financiadas pelos governos. O suporte para a estabilizacdo de mercados vem
também de leis criadas pelo Estado para apoiar agdes das empresas (FLIGSTEIN, 2002).

As politicas de Estado sdo as maiores responsaveis pela producao de regras e
instituicdes, onde sdo baseadas as agdes das empresas em torno de mercados. Direitos de
propriedade, estruturas de governanga, concepc¢des de controle e regras de troca sdo conceitos
usados por Fligstein para explicar institui¢des, influenciadas diretamente ou indiretamente,
moldadas pelos governos em direcdo de uma politica de Estado norteadora dos rumos de
economias nacionais. Os modelos de Estado estdo intimamente ligados com a estrutura
econdmica de um pais, as leis produzidas sdo as regras do jogo dos mercados nacionais.
Intervengdes nas relagdes de trabalho também influenciam na formagdo da estrutura
empresarial nacional.

Pensar em globalizagdo nesse contexto parece dificil, conceber que empresas
muito grandes podem adentrar em diversos e diferentes paises, com culturas, institui¢des,
entendimentos e estilos diferentes.

Esse novo olhar sobre a sociedade, acompanhado dos aspectos econdmicos,
trazido pela Sociologia Econdmica, ¢ um avango no pensamento da esquerda principalmente
na Franca e Estados Unidos, onde ¢ mais difundida. Até o pensamento de esquerda deixa de
trabalhar somente a critica ao capitalismo e o enxerga como um componente da estrutura
social através da economia nos ultimos trinta anos (SWEDBERG, 2004). Descobre-se assim

um capitalismo regenerado, que se renova e se reconstrdi sobre as antigas bases, ¢ uma
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sociedade degradada pelas relagdes econdmicas e de trabalho, que ndo conseguem consertar
os problemas antigos e redescobrem novos obstaculos (BOLTANSKI, 2009).

Em meados da década de 1990, os financistas recobram uma liberdade de acao
que nao tinham desde a crise de 1929. Nessa fase as aplicagdes ocorrem com maior peso no
mercado financeiro do que na industria, incentivando e impulsionando uma reestruturacao das
empresas, principalmente as de capital aberto. Os governos sdo requisitados para
estabelecerem politicas de apoio a esse movimento e facilitar a expansdo em fusdes de
empresas, no sentido, inclusive, de expansdo internacional. Em matéria de salarios e
condicdes trabalhistas, os governos também sao solicitados para regulamentar a flexibilizacao
do trabalho que surge das necessidades do rearranjo organizacional que sofreram as empresas,
direta ou indiretamente. Todas as instituigdes que se beneficiam do mundo do trabalho sao
atingidas por essas mudancas, como as familias (o desemprego ¢ o mercado de trabalho
feminino aumentaram significativamente) ou as instituigdes de ensino. Esse reflexo se
observa sobre os diplomas, que ja ndo tém o mesmo valor (BOLTANSKI; CHIAPELLO,
2009).

A percepcao de certas categorias profissionais sobre seu proprio campo de
atuacdo busca, de certa forma, se adaptar aos novos tempos e sugere transformagdes internas
de formacdo e de expertises, criando discursos ideoldgicos de legitimacdo. No espago da
gestdo, que envolve profissionais com formagdes académicas variadas, inclusive
administradores, engenheiros, economistas e¢ outros atores sem diploma ou formados em
outras areas, existe uma literatura propria desses atores, bem como uma linguagem propria'®.
Na criagdo de principios de legitimacdo, sdo determinados entendimentos internos da area de
forma normativa, conhecimentos e linguagem proprios que os distinguem, porque se
reconhecem assimilando melhor a linguagem. A compreensdo da linguagem ideologica ¢
convertida em capital e garante alcancar uma colocagdo no campo da elite na darea
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009). Em Boltanski:

Nao ¢ de surpreender que os executivos tenham reconhecido suas proprias
aspiragdes nesse elogio a profissdo ¢ a competéncia (contra a legitimidade do
patriménio, que era referéncia do Primeiro Espirito do Capitalismo), bem como na
importancia atribuida a educagdo. O Segundo Espirito do Capitalismo, portanto,

encontra sua expressdo mais natural na literatura de gestdo empresarial
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 85).

' Para ver mais sobre formagdo de administradores, ver em: JULIAN, E. A. Padrdes de inser¢do profissional de
docéncia em Administragdo no Brasil: Internacionalizagdo como construgdo de capital. In: Encontro Anual da
Associacdo Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Ciéncias Sociais, no. 35, 2011, Caxambu, Minas gerais.
Resumos do 35° Encontro Anual da ANPOCS, Caxambn, 24 a 28 de outubo de 2011, p. 176.
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Assim, a ideologia dominante homogeneiza os discursos, criando uma
literatura de gestdo que rege, de certa forma, a maneira como sdo geridas empresas € como
sdo formados os gestores.

Segundo Boltanski e Chiapello (2009), em trinta anos o discurso e pratica do
ambiente empresarial sofreu mudangas profundas em conformidade com a propria mudanga
do capitalismo, que segue na década de 1990 com forga voltada para os mercados financeiros,
flexibilizacdo do trabalho, autonomia ¢ modelo de organizagdo das grandes empresas em
redes, esquemas contrapostos ao que ocorria na década de 1960, onde os empresarios se
pautam na meritocracia, hierarquia, administra¢dao por objetivos.

A literatura da gestdo empresarial dos anos 1990 contém ideais, propostas de
organiza¢do humana. Modos de ordenamento dos objetos e formas de garantia que
sdo da natureza tdo diferente daquilo que se encontra na literatura de gestdo
empresarial dos anos 1960 que ¢ dificil ndo reconhecer que o capitalismo mudou
muito de espirito ao longo dos ultimos trinta anos, ainda que a configuragdo ndo
possua a forca mobilizadora a qual a figura anterior conseguiria chegar, pelo fato de
estar no plano da justi¢a e das garantias (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 84).
Na literatura citada por estes autores pode-se perceber texto o que se tem
transformado acerca da gestdo nos anos 90 em contraposicdo ao pensamento da
década de 60. Essa diferenca tem reflexo nas transformacdes do ensino em
administracdo ao longo do tempo, porque se a ha uma influéncia normativa da

literatura produzida no comportamento dos profissionais da administra¢do de
empresas (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 129).

Com Donadone (2004), vé-se que a comparagdo entre periodos favorece a
percepcao das mudancas ocorridas na area da gestdo no Brasil. Na virada do século XIX ao
XX, a estrutura das firmas era baseada na propriedade, do maquinario, da terra, geralmente
familiar e imigrante. Nao existiam preocupagdes com questdes relativas a produgdo, havia
desperdicio, falta de estrutura, auséncia de cuidados com os trabalhadores, etc. A caréncia de
qualquer espécie de melhoria caracteriza a empresa da época juntamente com o personalismo
do “dono”. Num segundo momento, entre 1910 e 1940, aproximadamente, a concepcao de
controle do negdcio muda. Os proprietarios portam-se mais como engenheiros e a empresa se
racionaliza. A manufatura atinge outros patamares de produtividade e busca-se minimizar
custos. Ai a burocracia ¢ valorizada embora o personalismo continue forte e a hierarquia ainda
¢ ressaltada. Quem manda sdo os engenheiros que conhecem o processo e ocorre a revolucao
gerencial, onde o gerente toma o lugar do dono nas decisdes. A produgdo ¢ caracterizada pela
repeticdo e padronizacgao.

No periodo compreendido entre as décadas de 1940 e 1970, ocorre a
reestruturacdo organizacional voltada para a maximizagao das vendas. Os administradores sdo

0s novos gerentes € a organizacdo da empresa passa a contar com a separagdo funcional entre
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diretoria, projetos, finangas, e outras areas. Surge o marketing e a necessidade de criar
diversificagcdes no negocio, diferenciagdo de produtos e a busca de novos clientes. Depois da
crise de 1929, as firmas perceberam a importancia de inovar em seus produtos e, depois da
Segunda Guerra Mundial, os Estados Unidos foram precursores no desenvolvimento de novos
nichos de mercado. O custo ndo importava tanto: na briga pela concorréncia, o produto final
torna-se o principal da cadeia produtiva para conquistar o cliente e vender mais (FLIGSTEIN,
1990).

De 1970 em diante, o pensamento empresarial passa a se focar na concepgao
financeira do negocio. Os donos deixam de serem grupos fechados ou familias e passam a ser
acionistas, investidores. As decisdes concernentes a dire¢do das empresas, aqui, sdo tomadas
pelos conselhos executivos, diretores ¢ administrativos, perdendo o carater personalista dos
“donos” por completo, na configuragao das empresas de capital aberto. As holdings aparecem
como mais uma reestruturacdo organizacional, adequando as estruturas corporativas ao
sistema financeiro. A busca pela maior produtividade e rentabilidade do negdcio (claramente
para maior captacdo de investidores pela garantia de lucro), impulsiona as organizacdes a
realizarem fusoes, aquisi¢des, fecharem setores dentro das firmas, abrirem outros, na escolha
de ativos mais rentaveis. A existéncia de outras empresas fortalece o0 mercado porque forca,
na concorréncia, a melhoria produtiva e de rendimentos'’ (DONADONE, 2011).

“Definimos decisdes de governanga corporativa como aqueles momentos em
que os diretores do conselho administrativo encaram uma real oportunidade para consignar
alguns recursos da empresa em um ou outro curso, a favor de seus objetivos” (USEEM,
2011). Os diretores podem se envolver em quatro areas na tomada de decisdo, de acordo com
Useem: a gestdo monitorada, onde os executivos se portam como supervisores dos gerentes
para o beneficio dos acionistas; de outra forma podem ser a parceria de gestdo, em que os
conselheiros apdiam as decisdes dos altos executivos, visando melhorias para a empresa;
legitimagdo da gestdo, quando os diretores tém visibilidade no mercado dando a diretoria da
empresa determinadas caracteristicas, para tranqiiilizar os investidores das diversas formas;
Controle de gestao, onde a diretoria € fiscalizada por agentes externos, como o governo ou um
partido, por exemplo; controlados pela gestao, os diretores ndo tomam decisdes importantes.
O aumento da concorréncia entre empresas € a necessidade de maximizar rentabilidade teve

por efeito a formagdo de holdings empresariais, formagdo em que uma estrutura diretiva atua

17 Essa linha de raciocinio foi sugerida durante as aulas do Professor, e orientador desse trabalho, Julio Cesar
Donadone, durante a disciplina de Topicos Aprofundados em Teoria das Organizagdes, ministrada no segundo
semestre de 2011, na Universidade Federal de Sdo Carlos, pelo Departamento de Engenharia de Produgao.
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para um grupo de empresas a partir de fusdes e aquisi¢des de outras empresas. Essa estrutura
permite que as decisdes tomadas sejam impessoais, descentralizando a responsabilidade pelos
rumos do negécio (DONADONE, 2004).

O processo de desenvolvimento da empresa capitalista moderna apresenta-se
como resultado da profissionalizagdo de atores, responsaveis em fazer com que a dire¢do das
firmas acompanhe o contexto capitalista mundial em crescimento. A substitui¢do dos cargos
de dire¢do dos “donos” para os gerentes profissionais, ocorrida ap6s a Segunda Guerra
Mundial, ¢ tratada como a Revolugdo dos Gerentes por Griin (1990).

Ao se instalarem no Brasil, as grandes corporagdes multinacionais trouxeram, além
do capital econdmico e know-how especifico da atividade de cada uma, uma nova
tecnologia organizacional que se difunde rapidamente no nosso tecido econémico
estendendo sua logica para um espago muito mais amplo do que a area de atracdo
direta daquelas empresas (...). Nessa nova situacdo, os conhecimentos difundidos
pelas universidades irdo se transformando em uma espécie de acumulagdo prévia de
competéncias a ser potenciadas pelos 6rgdos de treinamento internos das empresas e
com esta ambiguidade, alimentar os sentimentos anti-intelectuais sempre presentes
em parcelas da nossa pequena burguesia (...). O novo arbitrario cultural — ou numa
formulag@o mais neutra, o novo estilo organizacional — entra no Brasil através das
multinacionais, mas ganha for¢a rapidamente o setor oligopolistico privado
nacional, entdo em formagdo, espraiando-se pelas empresas publicas de
administragdo indireta. A sua forca simbdlica ¢ tdo grande, que ele penetra também

na administragdo direta do Estado e nas pequenas e medias empresas, onde
claramente o figurino ndo encaixa no corpo a ser vestido (GRUN, 1990 p. 90).

Depois da década de 1980, novas tecnologias de gestdo sdo incorporadas as
firmas modernas no Brasil. Como resposta a recessdo econdmica buscam-se mercados
externos na tentativa de aumentar ganhos. Nesse periodo surgem inovagdes gerenciais,
conceitos e idéias, para auxiliar a producdo e aumentar a competitividade (DONADONE,
2002). No limite, quem decide por acrescentar novas ferramentas no ambiente organizacional
das empresas sdo os diretores e conselhos, amparados pelas preferéncias dos acionistas e
investidores. Esse carater de poder que estes atores exerce sobre o espago de gestdo os coloca
em outro patamar dentro do seu campo profissional, sdo assim considerados a elite da gestdao
porque determinam conceitos e linguagem a serem utilizados pelos demais gestores.
Conforme a velocidade como tém ocorrido as transformag¢des no mundo empresarial como
um todo, obviamente causada em grande parte pela facilidade no acesso a comunicacao e
informagdes que se encontra atualmente, essa elite se renova com maior rapidez, adquirindo
novos conhecimentos em intervalos de tempo cada vez menores. A diferenca entre os atores
em comparagdo no tempo, no mesmo campo ha vinte, quinze anos atras, ¢ muito grande. A
reconfiguragdo ¢ constante e a construgdo da elite em gestdo no mundo ¢ permanente,

incluindo entradas e saidas de atores que nao alcangam essa adaptagao.
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Agora que estd introduzido o debate sobre elites nesse espaco, falta
observarmos o que ¢ elite. Uma boa defini¢cdo encontra-se quando Donadone a define usando
outros autores. E afirmado que elites sio grupos que exercem poder, evitando usar o conceito
para a qualificacdo de qualquer outro grupo social, ou seja, grupos de pessoas que ocupam
posi¢des de maio poder em estruturas de DOMINACAO. Essa dominacdo deve ser exercida
dentro de campos especificos. Segundo Donadone explicando Bourdieu: “campo consiste de
um conjunto de praticas interligadas por interessses e preocupagdes comuns, ¢ de um
entendimento das ‘regras do jogo’, das quais participantes estdo cientes e as quais se
submetem” (DONADONE, 2011).

As conseqiiéncias para o processo descrito sdo variadas dentro dos cenarios
internos de cada pais tanto aqueles que recebem capital estrangeiro, ou que permitem a
entrada de produtos estrangeiros, quanto aqueles que buscam novos horizontes através de seus
representantes econdmicos. Assim, as mudancgas estruturais a médio e longo prazo podem ser
verificadas nas sociedades em ambitos diferentes. A formacdo de profissionais preparados
para pertencer ao grupo de comando de empresas internacionalizadas ¢ um dos pontos que
podem ser mencionados como “em transformagdo” para se adequar aos novos padrdes de
exigéncia profissional. Aqui se buscara entender como pode ter ocorrido a mudanca de perfil
dos gerentes de uma grande empresa brasileira, a Gerdau S. A. Neste trabalho, serd dada
atencdo aos profissionais que participam desse processo, quais as competéncias que sao
comuns aos agentes responsaveis pelas tomadas de decisdo das firmas, procurando observar
em especial os estudos realizados fora do pais. Assim, podera ser reconhecido o peso dessa
modalidade de estudo sobre a selecdo pelas empresas transnacionais, verificando a
importancia de conhecimentos internacionais para a composicdo da geréncia, e se este
elemento ¢ um diferencial dos profissionais que participam da gestdo das grandes empresas
transnacionais. Entende-se Internacionalizacdo de Empresas, ou de Negdcios, como toda
operacdo econdmica com capitais ou mercados estrangeiros, como investimentos diretos —
aquisi¢des, fusdes, joint venture ou estruturagdo de plantas em pais estrangeiro — e
investimentos indiretos — compra de agdes e exportagdes.

Neste trabalho, entende-se que a assimilagdo de entendimentos
internacionalizados auxilia aos atores entrar ao patamar de elite dentro do campo da gestao no
Brasil, uma vez que esses atores incorporam linguagens e comportamentos inovadores,
passando a serem vistos como tradutores de conhecimentos estrangeiros para dentro do

espago brasileiro. A imigracao de profissionais foi descrita por Wagner (1998).



36

Muitas pesquisas sdo feitas sobre a imigracdo particularizando a questdo da
imigracdo pobre, a busca por melhores condi¢des de trabalho e vida, por grupos oriundos de
paises subdesenvolvidos para paises com economia forte. A questdo da imigra¢ao leva na
maioria das vezes a refletir sobre o mundo de trabalho, mas aqui se questiona a imigragao de
trabalhadores de classes elevadas, chamados executivos. A circulacdo de estrangeiros de alto
nivel social acontece tanto pelo trabalho quanto pelos estudos e sdo considerados um caso
particular, no Brasil ainda n3o se fez um estudo como este. Na Franca, Anne-Catherine
Wagner (1998) escreveu sobre a esse tipo de circulagdo em seu pais, afirmando que os
estudos feitos excluem a andlise sobre aqueles de classes mais favorecidas, reforcando o
discurso de que imigra¢do ¢ um problema social e esses profissionais ndo fazem parte desse
problema. A mundializagdo — ou globalizacdo — da economia promove essa nova modalidade
que surge na contra-mao da imigragdo como mao-de-obra, evidenciando a fragilidade do
ensino nacional na producdo de profissionais de gestdo de empresas. O surgimento do
“gerente internacional” ¢ celebrado pela literatura gerencial e pelos economistas.

A diferenga mais gritante entre a imigracdo na distingdo das classes sociais,
elevadas e pobres, ¢ a assimilagdo cultural local, a identidade dos grupos ¢ transformada de
maneira diferente, as classes superiores reivindicam uma cultura internacional e fazem
questdo de evidenciar gostos e habitos mundialmente valorizados, enquanto as classes baixas
buscam assimilar a cultura local e recusam a identidade étnica (WAGNER, 1998, p. 12).
Distanciando-se da analise economista, de que essa circulagao ¢ acompanhada pelo capital das
firmas e isso € o mais importante, o interesse ¢ apreciar os efeitos culturais da mudanga de
residéncia dos executivos, quais as conseqiiéncias para a formac¢do de uma “classe
internacional” ou para os paises que sdo destino, que recebem a contribuicao de estrangeiros
de classes superiores.

As empresas se internacionalizam para alcangar melhores resultados e expandir
negdcios, em um movimento de transnacionalizagdo e depois de multinacionalizagio'® através
de fusdes. As teorias mais importantes que explicam esse processo sao descritas adiante nesse

capitulo.

'8 Transnacionais sio empresas que ultrapassaram as barreiras dos mercados nacionais e, de alguma forma,
instala unidades no extrangeiro, unidades comerciais, plantas de operagdes, ou outro tipo de atividade produtiva
que supere as exportagdes. Multinacionais sdo empresas que tém sede de adminsitragdo em mais de dois paises.
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1.1 Teorias desenvolvidas sobre o fenomeno da Internacionalizaciao de empresas

H4 muitas pesquisas interessadas em discutir aspectos que envolvem a
internacionalizacdo de empresas, realizados em distintas areas do conhecimento passando pela
Administragdo de Empresas, Sociologia, Economia ¢ Engenharia de Producdo. As
motivacdes, suas etapas, problemas e estatisticas das firmas para estabelecer-se como
multinacionais sdo os temas comumente explorados. A forma como sdo abordados esses
temas sdo tratados de maneira diferentes nas diversas pesquisas encontradas que se encaixam
no recorte feito sobre a internacionalizacdo de empresas mundialmente. O estudo sobre
internacionalizagdo, especificamente, nasce pela observagdo do processo por profissionais e
académicos de 4areas distintas de negocios — como Marketing, Recursos Humanos,
Administragdo e Economia — estabelecendo, as matérias em conjunto, uma abordagem geral
sobre o fenomeno.

De acordo com Dunning (1988), os mesmos académicos que descrevem o
processo sao aqueles que também o aplicam nas empresas, porque na maioria dos casos,
durante a época identificada como a génese da area, os académicos sdo os contratados ou os
profissionais das empresas que pretendem se aventurar no investimento direto em outros
paises. Sendo assim, pode ter ocorrido, portanto, que os processos de internacionalizagdo,
nesse inicio da sua expansao, tenham seguido um caminho de certa forma comum entre as
empresas participantes, pois aqueles que aplicavam as técnicas compartilhavam
conhecimentos de forma proxima. A maioria desses pesquisadores sdo também consultores, o
que facilita aos dirigentes de empresas tragarem estratégias orientadas nesse sentido e os
conhecimentos difundidos, entre os grupos de pesquisa, passam a ser colocados em praticas.
Sabe-se que as primeiras firmas que entraram na concorréncia externa encontram-se na
Europa e América do Norte, onde se localizaram os primeiros institutos de pesquisa do tema,
o que reforga a idéia de que ao mesmo tempo em que o conhecimento € produzido, ¢ também
aplicado pelos institutos nas empresas como consultorias, havendo uma troca de via dupla
entre empresa academia.

O processo de internacionalizacdo de empresas, nos modelos como tém sido
aplicados atualmente, surge na primeira metade do século XX, onde as empresas reconhecem
sua capacidade e a necessidade de inser¢cdo em mercados externos para atender a crescente
demanda econdmica. Esse processo acompanha a Globalizagdo, gerada pela facilidade de

transporte € comunica¢do ocorrida conforme o grande desenvolvimento tecnologico no
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mesmo periodo. Em 1948, um grupo chamado [Infernational Management Institute, em
Genebra, Suica, inaugura estudos sobre este fendmeno e torna-se referéncia. Por volta da
década de 1957, com interesse em um campo multidisciplinar de pesquisa, desenvolve o
IMEDE", que foca na Internacionaliza¢io de Negocios particularmente, sua estabilidade e
desenvolvimento, influenciando posteriormente a formagdo de outros centros de estudos sobre
o0 tema em paises como a Franga, que cria a INSEAD? pela Camara Francesa de Comércio
em 1958, e na Inglaterra com as London Business School e Manchester Business School, as
duas em 1965 (DUNNING, 1988 p. 404).

Dentro do escopo de teorias existentes sobre internacionalizagdo de empresas,
uma escola se destaca como forte influenciadora de trabalhos ao redor do mundo. Na década
de 1970 surgem na Suécia, na Universidade de Uppsala, trabalhos que tratavam do processo
de internacionalizacdo de negocios desse pais. Essas pesquisas se tornaram importantes para
os estudos na 4rea, levantando questdes cruciais para identificar o fendmeno em um periodo
de expansdo da mundializacdo de negocios, passando a ser, mais tarde, a Escola Nordica de
Negocios Internacionais. Houve muitas mudancgas desde os seus primeiros trabalhos, iniciados
na década de 1960 por Penrose®!, Cyert & March??, e Aharoni®>. Apoiados nesses trabalhos,
os académicos de Uppsala desenvolveram durante a década posterior trabalhos que
compartilham do mesmo tema principal, a internacionaliza¢cdo de empresas. Durante a década
de 1970, os académicos aprenderam com as experiéncias empiricas de casos europeus, sobre
como as proprias firmas compreendem os mercados estrangeiros ao longo do processo de
internacionalizagdo e como as decisdes devem ser orientadas e tomadas segundo as condi¢des
encontradas para fortalecer a relagdo entre ela e o mercado e desvendar novas oportunidades
de negodcios. O modelo de 1977 (JOHANSON; VAHLNE, 2009), como se convencionou
chamar essa geragdo de grande produtividade, se tornou bastante influente na pesquisa
mundialmente produzida na area de negocios, € por isso toma uma parte nessa dissertagao.

Ao mesmo tempo, e relacionado com os fatores acima mencionados, o estudo
de Negocios Internacionais se transforma. A literatura alcangca uma maturidade intelectual e
respeito académico e tem atraido bons académicos. Pesquisas mostram que ocorre uma
evolugdo estratégica. Primeiro as empresas experimentam a exportagdo e depois se decidem

pelo IED — investimento externo direto. Das duas maneiras, o sentido da mudanca ¢ voltado

' Sigla para Institut pour I'Etude des Methodes de Direction de I'Entreprise, na Lousanne, Suica.

? Sigla para Institut Européen d'Administration des Affaires, também chamado de European Institute of
Business Administration, localizado em Fontainebleau, Franca.

2l PENROSE, E. T. The theory of the growth of the firm. Oxford: Basil Blackwell, 1966

22 CYERT, R.D. ; MARCH, J.G. A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs: Prentice hall, 1963.

* AHARONI, Y. The foreign investment decision process. Boston: Harvard Business School Press, 1966.
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para o aumento da produtividade e, segundo Brasil (2009), os objetivos estdo ligados a busca
de novos mercados, ligado ao descobrimento de novos consumidores, de eficiéncia, pelo
menor custo de mao-de-obra, mais recursos e matérias-primas, fusdes e aquisi¢des € por
motivos politicos®*. Essas empresas entrariam assim em maior competitividade de mercado,
vantagens e maiores lucros. O fendmeno da internacionaliza¢do de empresas ndo possui uma
literatura geral explicativa desse processo, a produgdo bibliografica da area ¢ bastante
regionalizada e de estudos de caso.

A totalidade de produgdes acerca da Internacionalizacdo de Empresas,
mundialmente, pode ser entendida essencialmente, para ajudar na compreensdo dos ensaios
dentro do tema, como tendo abordagens macroecondmicas ou microecondmicas. Pontos de
vista microecondmicos sdo aqueles que tém alcance interpretativo mais préximo de um estudo
de caso de uma empresa ou regido. Como exemplos dessa percepcao podem ser citadas as
pesquisas que usam uma Unica empresa como estudo de caso, focando a percepcao sobre a
administracdo do negocio, estudos sobre mercados e andlises de investimento externo direto
ou indireto, teorias sobre ciclos de produtos, reacdo das firmas a entrada de novos produtos
em mercados internos e outros. Macroecondomicas quando a abordagem ¢ mais ampla do
fendmeno, verificando-o mais amplamente, como o estudo sobre a circulacao de capital por
investimento estrangeiro, posi¢des politicas e governamentais de incentivo a atividade,
relagdes financeiras e defini¢gdes sobre Empresas Multinacionais. As mais importantes linhas
de estudo serdo descritas abaixo.

De acordo com a literatura sueca de Uppsala, as firmas iniciam sua
internacionalizacdo com a atividade de exportacdo de seus produtos, sem projetar de antemao
especificamente as etapas a serem tomadas visando um objetivo de expandir de outras formas
os negocios em mercado externo. As barreiras nacionais passam a ser ultrapassadas com
maior intensidade pelas empresas depois da Segunda Guerra Mundial, seja por uma melhor
condicdo de locomog¢do e comunicacdo ou pela escassez de produtos no mercado mundial,
sendo mais comuns as experiéncias de ingresso em paises proximos ao doméstico, pela maior
facilidade de aproximagdo cultural (psychic distance) entre eles, facilitando a comunicagao e
os compromissos. A relacao entre os paises envolvidos se torna mais proxima, firmando entre
eles um compromisso mutuo de trocas entre a firma e o mercado (/iability of foreigness).

Por essas caracteristicas, essa linha interpretativa da Escola Nordica de

Negocios ¢ chamada de behaviorista, em compara¢do com outras teorias surgidas em outros

** Essa analise participa dos trabalhos de Dunning, no chamado Paradigma Eclético. Ver em MACADAR, 2008.
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lugares do mundo. As relagdes humanas sdo focadas como garantidoras, ou ndo, da
aprendizagem e relacdo entre os envolvidos. Toda a necessidade de conhecimentos acerca do
mercado estrangeiro pretendido ¢ suprida se houverem agentes facilitadores. As pesquisas
empiricas realizadas observam forte presenca de uma rede de relagdes pessoais (network) que
asseguram o sucesso das transagdes internacionais. A forma de entrada em mercados
estrangeiros baseada na importancia do network cria uma aproximacao e confianga entre os
agentes relacionados nas etapas da internacionalizagdo, criando uma rede de interagdes. O
resultado ¢ um acumulo de conhecimentos ¢ a constru¢do de um pacto de confianga. Toda
relacdo inserida exige compromisso e responsabilidade de todas as partes conectadas
reciprocamente. As firmas que ndo estdo conectadas a uma rede de network sdo consideradas
outsiders e aquelas que de fato procuram estabelecer uma cadeia de contatos sdo insiders nos
mercados estrangeiros. Essas ultimas estdo mais sujeitas a explorar oportunidades ¢ a
expandir o conhecimento sobre os negocios. Conhecimento e Aprendizagem sdo pontos
fundamentais da internacionalizagdo, segundo a Escola de Uppsala.

A explicagdo mais comum nos trabalhos da Escola Nordica de Negocios ¢ de
que a internacionalizacdo ¢ uma consequéncia natural do crescimento das firmas. Se a
empresa tem capacidade para expandir seus negocios, produzir mais € vender mais, € nao
encontra clientes no mercado interno, ou doméstico, ¢ normal que as transagdes ultrapassem
os limites nacionais e encontrem lucratividade em outros paises, assim como o investimento
direto. Dessa forma, ndo observam o fendmeno como uma estratégia planejada e estruturada
em etapas, mas o véem como conseqliéncia do crescimento. Explicam as caracteristicas da
internacionalizacdo pela complexidade dos mercados, envolvendo a discussdao de redes de
relacdo entre os agentes responsaveis pelo sucesso desse processo. A argumentagdo se baseia
na existéncia de dois pontos fundamentais: primeiro, mercados sdo uma rede de
relacionamentos em que as empresas estdo ligadas, umas com as outras, de varias formas
complexas de padrdes invisiveis, por isso ¢ importante que exista um agente interno a firma e
outro externo pertencente ao mercado em que se deseja se inserir. Segundo, a liga¢ao entre os
envolvidos em um processo de internacionalizagdo oferece um aprendizado e um
compromisso que sdo as precondi¢des para sua existéncia (JOHANSON; VAHLNE, 2008),
que inclui o entendimento cultural entre eles, transmissdo de conhecimentos técnicos e outras
propriedades.

Outras teorias constroem argumentagao sobre as causas da internacionaliza¢ao

de empresas. Hymer (1978) trabalha com a idéia de que os Investimentos Externos Diretos
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(IDE) seguem a légica das operagdes internacionais da firma. A presenca da produgdo em
mercados ja conquistados por exportagdes exploraria vantagens de concorréncia.

Vernon, Buckley e Casson, Barney ¢ Kogut e Zander, sdo outros autores que
exploram os argumentos sobre o fenomeno da internacionalizagdo no mundo. O que se vé €
que a histoéria muda as organizagdes, o capitalismo se desenvolve e apresenta, de tempos em

tempos, um novo cendrio para o qual as empresas devam se adaptar.

1.2 Estudos no Brasil sobre Internacionalizacio de empresas

Os estudos sobre Internacionalizagdo de Empresas, como ja dito anteriormente,
tém diversas vertentes por onde se efetivam nos diferentes centros de estudos consagrados
pelo mundo. No Brasil, esses estudos se realizam de forma semelhante, desenvolvendo
investigacdes através das vertentes ja estabelecidas pelos centros de exceléncia na éarea de
negocios. Estdo focados, principalmente, na andlise de como se deram os processos, ou
etapas, para a internacionalizagdo, seu impacto nas economias, a orientagdo organizacional, as
ferramentas de gestdo, e outros pontos limitados. As analises sobre empresas se concentram
nas areas ligadas a gestdo, como a Administracdo, as Engenharias, a Engenharia de Producao
em especial, e a Economia. A contribuicdo dos estudos situa-se na observagdo nos principais
temas, como Comércio Exterior, Executivos Expatriados, Fusdes e Aquisi¢cdes, Processos de
Internacionalizagdo e Teorias de Internacionalizacao.

O maior numero de ocorréncia de empresas que alcancaram a
internacionalizacdo acontece na década de 1990 no Brasil, devido as mudangas no cenario
politico econdmico para a abertura de mercado, ja descrito anteriormente neste trabalho. A
tabela a seguir mostra a evolucao do fluxo de investimentos externos e internos, investimento
no Brasil e investimentos do Brasil no mundo, durante o periodo de 1980 e 2010, em milhdes

de dolares.
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Tabela 1 - Investimento Externo Direto no Brasil anual, entre 1980 € 2012 em milhdes de
dolares.
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Fonte: UNCTAD (2013) http://unctadstat.unctad.org/TableViewer/tableView.aspx

Nesse contexto de mudangas, o espaco das organizacdes deve ser descrito em
suas novas configuragdes, renovando as pesquisas na area e acrescentando novos olhares
sobre suas conseqiiéncias globais. Aqui, se preferiu descrever os reflexos da
internacionalizacdo de empresas no campo dos profissionais de gestao no Brasil.

Se a globalizacdo ocorre em todas as esferas da vida social e econdmica, no
campo das estratégias profissionais em gestdo isso ndo acontece de forma diferente.
Percebendo o grande volume de negdcios que tendem a internacionalizagao, muitos trabalhos
académicos tém se prestado a analisar este fendmeno. As pesquisas sobre Internacionalizagao
de Empresas, ou Negocios, tém diferentes abordagens dependendo das caracteristicas a serem
buscadas. H4 muitos textos relacionando multinacionais e trabalhadores, multinacionais e
governos, empresas ¢ transferéncia de conhecimento de P&D — pesquisa e desenvolvimento,
estudos de caso e estratégias. Uma abordagem sobre as mudancas no perfil dos dirigentes
dessas industrias ¢ um campo diferente dos comumente encontrados em pesquisas sobre a
area, € a0 mesmo tempo bastante interessante no tocante a mudanca de perfil desses
profissionais como “dirigentes” da area de gestdo e administracdo de empresas no Brasil. A
vinda de estruturas alheias a cultura local e, principalmente, as expertises locais renova a
percepcao que os agentes tém sobre o campo das disputas por melhores posi¢des profissionais
no mercado de trabalho, causando mudangas também no tipo de trajetoria de formacao
escolhida por aqueles que almejam cargos de importancia. Dessa forma, além dos aspectos
econdmicos ¢ culturais que envolvem a chegada ou envio de empresas, fabricas, pessoas e
conhecimento estrangeiro aos paises, ¢ interessante ressaltar as transformagdes no ambiente

social e politico internos relativos.
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No Brasil, as pesquisas seguem os modelos criados pelos grandes centros de
estudos de negdcios internacionais, ndo estabelecendo uma maneira particular “brasileira” de
analisar os estudos de caso retirados da realidade nacional.

Uma maneira de conhecer o que os pesquisadores t€ém trabalhado sobre o tema
¢ verificar os anais dos encontros anuais da ANPAD, Associacdo Nacional de Pos-Graduagao
e Pesquisa em Administragdo. Os pesquisadores que publicam nos encontros ndo sao
necessariamente da area de administragdo, o que fornece uma noc¢ao mais real daquilo que
tem sido produzido pelos grupos de pesquisa das universidades brasileiras na area de gestao e
temas correlatos. Nestes encontros, os artigos sdo distribuidos por areas da administracdo e
depois em subareas em Grupos de Trabalho (GT). No ano de 2001 foi criado um GT
especifico para tratar de Internacionalizacdo de empresas em suas distintas abordagens. A
distribuicao dos artigos por temas, na tabela abaixo, mostra os maiores focos nas pesquisas
sobre internacionalizagcdo de empresas. Evidente que os dados apresentados se restringem aos
encontros anuais na ANPAD, mas ¢ um indicativo das orientagdes dos centros de pesquisas

pelo pais.

Tabela 2 — Distribuicdo em temas dos artigos publicas nos ENANPAD, entre 2001 e 2010.

Tema 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | Total
Comércio Exerior 1 0 4 8 5 5 5 6 4 2 40
Pesquisa e 1 1 0 0 0 3 0 1 1 1 8
Desenvolvimento

Cultura, distancia 1 4 2 3 1 2 1 0 2 0 8
psiquica

Executivos 0 1 2 4 2 1 0 1 0 1 12
Incorporacoes de 1 2 4 2 2 3 0 0 2 0 16

Empresas (fusdes,
joints e Aquisicoes)

Estudos de Caso 4 3 5 3 2 8 11 7 13 10 66
Teorias de 1 1 0 1 3 1 3 3 2 2 66
Internacionaliza¢ao

Multinacionais 0 0 1 1 4 0 1 3 2 1 13
Outros 1 5 4 4 5 4 4 9 4 1 41
Total 10 17 22 26 26 27 25 30 30 18 231

Fonte: Elaboragao propria com dados do site da ANPAD.

Pela mesma analise, pode-se observar as universidades brasileiras que se
dedicaram ao estudo de internacionalizacdo de empresas no mesmo periodo, de 2001 a 2010.
Os dados restringem-se a esse periodo porque foi depois de 2001 que foi inaugurado o GT
especifico para a area, mas anteriormente a ele ja haviam trabalhos com o mesmo interesse

em menor quantidade de publicag@o anual.
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Tabela 3 — Numero de aparigdes das instituicdes de ensino e pesquisa brasileiras nos
encontros da ANPAD

INSTITUICAO NUMERO DE APARICOES
EAESP-FGV 4
EBAPE-FGV 4

ESPM 11

Faculdade Novos Horizontes-MG 4
FDC 14

FGV-RJ 7

FGV-SP 6
FUMEC-MG 8

FURB 8

IBMEC-RJ 5
MACKENZIE 5
PUC-MG 15

PUC-PR 7

PUC-RJ 12

PUC-RS 3

PUC-SP 9

UEM-PR 3
UFLA-MG 3

UFMG 6

UFPE 16

UFPR 6

UFRGS 28

UFRJ 20

UFSC 4

UFSM-RS 4
UFV-MG 3
UNIFOR-CE 12
UNISINOS 30
UNISUL 3
Universidade de Caxias do Sul-RS 5
Universidade Positivo-PR 6
University of Birmingham-Inglaterra 7
USP 26

Outras institui¢des brasileiras 47
Outras institui¢des estrangeiras 14

Fonte: Elaboragdo propria com dados da ANPAD.
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Pode-se observar que, de forma natural, algumas institui¢des se sobressaem nos
estudos internacionais na area da Administragdo. Outras areas também se dispdem a analisar
esse processo no Brasil, como a Economia, a Engenharia de Producdo e outros, porém os
dados referentes as publicagdes em encontros e congressos despendem pesquisas mais
aprofundadas que ndo cabem aqui. Os dados usados aqui buscam apenas mapear uma parte do
todo dos estudos sobre negocios internacionais no Brasil.

Para cada area do conhecimento, que se dedica em parte a observar o fendmeno
da mundializagdo, ¢ destacado uma abordagem especifica e condizente as suas disciplinas. Na
Ciéncia Politica, e na Sociologia, também ha um interesse especial sobre o processo de
Globalizagdo, Mundializacdo, Circulacao Internacional ou Internacionalizagcdo que, embora os
termos sejam distintos, descrevem aspectos de um mesmo fendmeno moderno. Nessa
pesquisa, resolveu-se apresentar uma nova abordagem, como a internacionalizacdo de
empresas ¢ a mundializacdo de mercados, proporcionada pela financeirizagdo da economia
global, pode ter reflexos em diversos aspectos sociais, em particular no recrutamento de
executivos pelas caracteristicas das trajetorias dos mesmos que, de alguma forma, se
modificaram ao passo que as empresas ultrapassaram as barreiras nacionais. Para demonstrar
esse fendmeno em dados reais, buscou-se analisar a estrutura diretiva de uma das maiores
empresas brasileiras.

O Grupo Gerdau, como ja apresentado, se coloca como um dos principais
holdings em modelo de internacionalizagdo. Em pouco mais de cem anos de existéncia se
posiciona como uma das maiores produtoras de ago do mundo, tendo sua trajetoria como
modelo e exemplo para diversas organiza¢des. Anualmente, a Fundacdo Dom Cabral (FDC)
elabora um estudo exploratorio, através do Nicleo de Negocios Internacionais criado em
2005, sobre a situacdo das empresas brasileiras transnacionalizadas, a partir de critérios de
numero de funcionarios, quantidade de investimento no exterior, receita total e ativos. O
objetivo do estudo ¢ observar o processo de internacionalizagdo das empresas brasileiras e

, : : " . 25
ordena-las, para que sejam conhecidas as estratégias e resultados das firmas relacionadas™.

O detalhamento da composi¢io dos indices de internacionalizagio, elaborados pela FDC, pode ser encontrado
em FUNDACAO DOM CABRAL, 2010.
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Figura 1 — Tabela elaborada pela FDC: Ranking das transnacionais brasileiras no ano de 2012.

Posicao
Ranking por
indice de
transnacionalidade
1 JBS-Friboi 0,538
2 Gerdau 0,516
3 Stefanini IT Solutions 0,464
4 Metalfrio 0,452
5 Marfrig 0,444
6 Ibope 0,438
7  Odebrecht 0,424
8 Sabo 0,363
9 Magnesita 0,361
10 Tigre 0,298

Fonte: http://www.fdc.org.br/pt/Documents/2012/ranking_transnacionais_brasileiras2012.pdf

O ultimo ranking elaborado pela FDC mostra as empresas mais
internacionalizadas no estudo realizado em 2012 foi o ponto inicial para a escolha de qual
grupo seria usado para andlise nesse trabalho. Ao ler sobre as historias dos empreendimentos,
surgimento e desenvolvimento, os responsaveis pelo sucesso das organizagdes e outras
informagdes, escolheu-se por usar o Grupo Gerdau SA como modelo. A caracteristica de
empresa familiar do grupo facilita a observagao da mudanga no quadro dos dirigentes, pelas
necessidades de modernizagdo das tecnologias de gestdo. E por esse e por outros motivos ja

citados na pesquisa sobre a historia do Grupo que a escolha foi feita.
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2 O QUE E A INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS?

A presenga de empresas multinacionais na vida moderna pode ser percebida
claramente. Observa-se, por exemplo, os produtos dispostos em um supermercado qualquer,
os nomes das mercadorias, as cores e o0 texto nas embalagens denunciam a origem estrangeira
da maior parte dos produtos vendaveis para consumo das familias brasileiras. O consumo
diario est4 carregado de exemplos de produtos ndo nacionais, com marcas que se repetem em
diferentes regides do mundo e trazem em si uma proposta nova ao consumidor local,
propondo a criagdo de nichos de consumo cada vez mais inovadores e conquistando mais
mercados, ultrapassando barreiras nacionais. Podem ser observadas evidéncias dessa
afirma¢dao na comercializagdo de produtos variados fabricados por um mesmo grupo
empresarial com a mesma qualidade, em paises diversos, sob o mesmo padrao de produ¢do
em diferentes cidades, de diferentes paises, seguindo tendéncias de uma mesma linha, ou
conceito, de marketing elaborado pela direcdo de um grupo corporativo. Unilever, Procter &
Gamble, Colgate, e outras varias multinacionais, sdo empresas que disponibilizam uma
variedade de produtos para consumo direto, que ofertam uma quantidade e variedade grande
de produtos para a rotina doméstica, estando presente na maioria das casas de alguma forma.
A idéia de que existe uma comunidade mundialmente interligada por uma cultura
compartilhada se materializa quando ¢é analisada a criagdo de mercados pela globalizagdo. E
sobre os aspectos da mundializa¢do, proporcionada pelo avanco das empresas através das
barreiras nacionais, ¢ que se interessa o presente trabalho.

O século XX apresenta como uma das suas principais caracteristicas o avango
tecnologico e as melhorias dos meios de comunicagdo, o que possibilitou uma aproximagao
global de territdrios e culturas, a impressao de diminuicao de distancias causada pelo maior
acesso a transporte e comunicagdo mais rapidos. O resultado desse processo para a economia,
além de outras transformagdes, foram as empresas ultrapassando os limites territoriais
nacionais, fazendo negocios com consumidores de outros paises, implantando estruturas e
fundindo operagdes fora de seu local de origem. As empresas, em processo de crescimento e
expansdo, tendem a buscar novos destinos para escoarem suas produgdes e ao ultrapassar
barreiras nacionais carregam consigo uma identidade empresarial, de cunho simbolico,
através da distribuicdo de seus produtos. Encarar a movimentagao de produtos ao redor do

mundo pela veiculagdo de ideias que carregam em si, considerando a capacidade desse
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fendmeno de transmitir habitos e elementos culturais, da subsidio a conclusdo de que ha uma
cultura global sendo formada. As barreiras nacionais de cultura se mostram vulneraveis ao
avanco tecnoldgico na area da comunicacdo. Essa ¢ a consequéncia da competicdo por
mercados estabelecida entre as potencias econOmicas mundiais a partir da década de
cinqiienta. Segundo Bresser-Pereira®®, a definicio de globalizagdo “é abertura comercial
combinada a formacdo de uma sociedade global. No plano econdémico, a globalizagdo
significa abertura de todos os mercados: abertura comercial, abertura financeira — dos fluxos
de capital”.

A defini¢do usada do conceito de globalizagdo em Fligstein (2001) ¢ o aumento
do fluxo de troca entre paises. S3o destacadas trés consequéncias da globalizac¢do: o uso da
informagdo € essencial para esse processo, a transferéncia de empregos de paises do primeiro
mundo para paises do terceiro mundo, e a especulacao mais fluida globalmente. Politicas de
protecdo aos paises sdo criadas por seus governos, tentando minimizar os efeitos maléficos da
globalizacdo. A abordagem politica cultural implica que relacdes entre elites politicas e
econdmicas e a longa historia de interagdo tem criado leis e praticas informais para constituir
diferentes sistemas de propriedade e governanga. Dentre os estudos propostos para analise da
globalizacdo nao ha provas da convergéncia de mercados entre sociedades, a estrutura social
local ¢ a base fundamental para a estabilidade de mercados. O sistema de Welfare State tem
auxiliado os paises no protecionismo de seus mercados.

O resultado visto ¢ que as empresas transnacionalizadas, ndo fixadas a regras
de seus paises de origem, obtém melhores resultados € mais poder em mercados nos paises.
Indutstrias que desenvolvem tecnologias mais avangadas e despontam no cendrio mundial
trazendo inovagdo conseguem ter maior visibilidade e poder no cenario globalizado. As trocas
de expertises entre empresas em torno de desenvolvimento de produtos ¢ um dos pontos mais
importantes na busca de novos mercados. Network emerge como um fator preponderante na
globalizagdo de tecnologia sdo maiores e se tornaram maiores ainda com o network. Um dos
efeitos levantados ¢ a desindustrializacdo causada pela reorganizagdo interna das empresas
para acompanhar o processo. Erroneamente poderiamos entender que a desindustrializacdo, e
consequéncias como perda de postos de trabalho, resultado do aumento da tecnologia nos
meios de produgdo, mas isso ndo ¢ efeito da globalizagdo das trocas, ¢ efeito da troca de

conhecimentos entre os paises.

% Bresser-Pereira, L. C. “A QUEM SERVE A GLOBALIZACAQ?” Folha de S.Paulo, 28 de julho de 2008.
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Nesse  contexto, observam-se as empresas transnacionais. A
internacionalizacdo da produg¢do ocorre quando residentes de determinado pais obtém acesso a
bens e servigos com origem em outro. O processo de internacionalizagdo da produgdo, uma
das dimensdes do fenomeno da globalizagdo econdmica, tem como agente principal a
chamada Empresa Transnacional (ETN), firma que possui e controla ativos produtivos em
mais de um pais. Para entender as op¢des das firmas no momento de atuar na economia
global, deve-se atentar para os condicionantes microecondmicos € comportamentais da
escolha entre a entrada em outro mercado ou a exportacdo. A defini¢do mais préxima

encontrada descrita em Além e Madeira (2010):

A internacionalizagdo da produgdo ocorre quando residentes de determinado pais
obtém acesso a bens e servicos com origem em outro. O processo de
internacionaliza¢do da producdo, uma das dimensdes do fendmeno da globalizagdo
econdmica, tem como gente principal a chamada Empresa Transnacional (ETN),
firma que possui e controla ativos produtivos em mais de um pais. Para entender as
opgdes das firmas no momento de atuar na economia global, deve-se atentar para os
condicionantes microecondmicos e comportamentais da escolha entre a entrada em
outro mercado ou a exportacdo (BRASIL, 2009, p. 7).

Empresa transnacional, international corporation, global corporation,
denationalized corporation, supranational ou cosmocorporation sdo alguns dos termos
usados na literatura académica para designar as empresas controladas em mais de um pais.
Sobretudo, a empresa multinacional ¢ aquela que possui atividades que envolvem mais de um
pais sede”’.

A pesquisa, usando como objeto o processo descrito acima, vem levantar uma
questdo sobre a internacionaliza¢do ainda ndo explorada®®. Dentro do contexto brasileiro,
quais sao os impactos causados fora da economia como, por exemplo, a construgao dos perfis
dos profissionais de altos cargos das empresas envolvidas? Esse ¢ um dos aspectos que a
sociologia econdmica pode se aventurar em descrever, mas a abordagem com esse foco pode
dar margem a uma série de trabalhos, que podem estudar a globalizagdo econdmica com um

olhar especial sobre seus efeitos na sociedade como um todo.

*"Ver em UNCTAD, 1973.
2 A discussio sobre as pesquisas no mundo e no Brasil estd no primeiro capitulo dessa dissertagéo.
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2.1 Estrutura institucional brasileira para a transnacionaliza¢io: breve olhar sobre as
mudancas na economia para o avanco global do capital produtivo brasileiro.

O fortalecimento das empresas no século XX estd diretamente relacionado ao
ambiente politico econdémico dos paises sede, programas e leis de fomento ao
desenvolvimento sdo pilares de grande importancia na tomada de decisdes sobre o tipo de
investimento a ser feito nas firmas pelos acionistas e proprietarios. Uma organizagao
promissora depende de uma série de fatores para expandir negdcios com qualidade e atingir
objetivos e uma série de fatores sdo necessarios para criar um cenario favoravel para o
empreendimento de corporagdes, como educacdo de qualidade para a formacdo de
profissionais qualificados, incentivos fiscais, disponibilidade de matéria-prima, estabilidade
politica e macroecondmica e infraestrutura. Observando essas afirmagdes, conclui-se que as
diferengas entre os paises ao redor do mundo tém causado diferencas também no ambiente
corporativo entre eles, formando caracteristicas sociais, politicas e legais individualmente no
desenvolvimento econdmico empresarial ao longo da historia. Essas particularidades — mais
ou menos oferta de matéria-prima local, a qualidade de ensino, a orientacdao politica para o
incentivo ou ndo de determinadas 4areas da economia, maior ou menor liberdade politico
econdmica — permitem desenvolvimentos bastante distintos, favorecendo com que alguns
paises tenham se sobressaido em processos de tecnologias de gestdo em relacdo a outros,
causando uma desigualdade econdmica.

No caso brasileiro, a historia politica nacional esteve sempre ligada ao
desenvolvimento econdmico. Almeida (2007) relaciona os momentos chave da histéria
politica nacional com as etapas do avango econdmico. Em um primeiro ponto, o império
iniciado em 1822 se baseava na exportagao de matéria-prima e importagao de produtos finais,
situacdo que favorecia a iniciativa privada que ndo se modernizava pela falta de infraestrutura
local e deficiéncia de politicas. A falta de crédito para a subsisténcia nesse periodo mantinha
as cidades sob pressoes internacionais e resultando na reatividade das politicas propostas, nao
havia uma proposta de desenvolvimento qualitativo das empresas brasileiras contidas pela
falta de incentivos e ambiente propicio.

Durante a Republica Velha a partir de 1889, por sua vez, o Brasil experimenta
uma leve modernizacdo da industria para alavancar a exportacdo de café, principalmente. A
industrializagdo mostra indicios de inicio somente apos a instauragdo do Estado Novo,
finalmente surge uma vontade politica voltada a fazer crescer a economia nacional. O governo

da época institui leis trabalhistas — surge o Codigo das Leis Trabalhistas, o CLT, assim como
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os Cdodigos Civil e Penal — para regulamentar o trabalho no mesmo momento em que
reformas na administragdo publica — criagdo do Departamento Administrativo do Servigo
Publico, DASP, e Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, o IBGE. Esse ¢ o ponto na
historia brasileira em que os primeiros direitos aparecem, os direitos trabalhistas®”. So
instaladas as empresas nacionais Petrobras, Companhia Sidertrgica Nacional e a Vale do Rio
Doce, evidenciando a vontade politica de produzir matérias-primas essenciais para a
implantacao de industrias de transformagdo. Essas mudangas foram os primeiro passos para a
criacdo das politicas desenvolvimentistas do periodo posterior, no Governo Juscelino
Kubitschek o “milagre econdmico” foi responsavel pelas melhorias na infraestrutura
necessaria a produgdo nacional, depois o Plano Nacional de Desenvolvimento, em 1972,
idealizado pelos ministros Jodo Paulo dos Reis Velloso e Mario Henrique Simonsen, que
tinha como objetivo medidas para o crescimento econdmico nacional.

As empresas brasileiras que se modernizavam lentamente desde a primeira
metade do século vinte, se encontram em um ambiente mais propicio para a exportagdo de
produtos, as melhorias para o escoamento da produgdo e a elaboracao de politicas de auxilio a
expansdo ajudaram o crescimento das empresas nacionais no cenario doméstico e também no
sentido de conquistar mercados externos. Na década de 1970, a crise econdmica provocada
pela alta da inflagdo, crise internacional e dividas externas, refrearam o movimento do
crescimento. Na redemocratizacdo uma série de reformas econdmicas foi experimentada,
planos monetérios tentaram resolver a crise causada pela alta da inflagdo. A economia dos
paises ao longo de suas historias estd fortemente ligada ao desenvolvimento politico das
mesmas. E dificil encontrar um caso onde o progresso econdmico nio esteja suportado pela
estrutura social construida pelo planejamento politico de desenvolvimento social e politicas
para infraestrutura®”.

Pela evolugao do contexto empresarial de internacionalizagdo, as empresas
latino americanas sdo consideradas como entrantes tardias: a onde de expansdo das firmas
para além do territorio doméstico se inicia na década de 1970, sendo que as brasileiras
tiveram seu comego como uma resposta aos incentivos e investimentos governamentais para
que isso ocorresse. Esses incentivos acompanham o projeto desenvolvimentista nacional. A
acelera¢do do avango tecnoldgico ocorrido mundialmente transformou o cenario econdomico

apds a segunda metade do século vinte. A comunicagdo e os meios de transporte ja nao

¥ Sobre o processo de elaboragio de direitos no Brasil em perspective historica, consultar CARVALHO, J. M.
Cidadania no Brasil — o longo camino. 7°. Ed. Rio de Janeiro: Civilizag@o Brasileira, 2005.

3% Para entender melhor a relag@o entre desenvolvimento politico e econdmico, ver em LIPSET, S. M. O homem
politico. Rio de Janeiro: Zahar editores, 1968.
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significavam um problema tdo grande de integracdo dos individuos, a troca de idéias e a
circulagdo de conhecimentos tornava-se a cada ano mais facilitada. O resultado da busca por
inovacdes ¢ a facilidade de comunicacdo ¢ a globalizacdo cada vez maior da economia. Os
Estados perdem a autonomia de mercado em conseqiiéncia, as politicas de incentivo e a
necessidade de intervencdo governamental em paises em desenvolvimento, ou
subdesenvolvidos, era evidente. Essa intervencdo ndo acontece para proteger determinados
setores, mas para preparas as empresas como um todo para a concorréncia e crescimento. As
garantias que o Estado deve a populacao, com relagdo ao mercado, sdo em termos de
regulacdo, os direitos a propriedade, as leis e os contratos devem estar acima do mercado.
Sem a estrutura basica fornecida pelo Estado, o mercado ndo consegue sustentar seu proprio
funcionamento (BRESSER-PEREIRA, 1997).

Quando o Brasil sofre o golpe de 1964, o novo governo inicia uma série de
reformas para garantir o crescimento das empresas nacionais e reconfigurar o mercado
financeiro. Entre elas, citamos a lei que regulamenta a corre¢do monetéria, a lei da reforma
bancéria e cria o Conselho Monetéario Nacional e o Banco Central, além da primeira lei de
mercado de capitais®'. O mercado acionario foi estruturado por essas medidas e novos atores
apareceram como intermedidrios financeiros. Para dirigir as acdes do mercado financeiro
nacional, foi criada a Diretoria de Mercados Capitais, atualmente fungdo exercida pela
Comissao de Valores Mobiliarios.

Com a efervescéncia de mudangas para o mercado financeiro nacional, as
estruturacdes e incentivos, houve um crescimento na procura de compra de agdes, causando
um boom em 1971. Como um movimento natural, apés muitas compras houve a baixa no
valor das agdes porque os investidores agora desejavam receber por seus investimentos
vendendo seus titulos em um momento préoximo. O periodo de expansdo da procura por agdes
foi curto, porém deixou conseqiiéncias, como prejuizos causados pelas desvalorizagoes.
Algumas companhias ndo ofereciam garantias aos seus acionistas e eram bastante frageis, o
que causou a perda de credibilidade na Bolsa.

Outras formas de incentivos foram implantadas a partir de entdo, a
possibilidade de usar outros recursos para aplicagdo no mercado de acdes, como 0s seguros,
fundos de agdes, PIS/PASEP, além de outras maneiras de estimulos para aplica¢des, como

reducdo de impostos sobre os ganhos. Esse cenario tinha por um lado as empresas, que

3 As lei§ citadas sdio de numeros 4.537/64, 4.595/64 e 4.728/65. Ver em COMISSAO DE VALORES
MOBILIARIOS (2012).
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ansiavam crescimento e lucro, que orientadas por uma visdo liberal de Estado criticava as
acdes do governo em um momento anterior, meados da primeira metade do século XX, mais
precisamente logo apos a crise econdmica de 1929, defendendo a auto-regulagdo de mercado
sem intervengOes estatais. Por outro lado o Estado observa a necessidade de nortear o
funcionamento econdmico, resguardando direitos, regulando mercados pelas politicas
macroecondmicas. As duas forgas, Estado e mercado, tiveram que aprender a crescer juntos
diante as pressdes econdmicas internacionais, foi necessario criar mecanismos para liberalizar
sem prejuizos, privatizar e flexibilizar.

Na segunda metade da década de 1970, foi implementada a nova Lei de
Sociedades Anonimas que se objetivava modernizar as suas normas, visto que o decreto-lei
que determinava sobre isso datava de 1940. Criou-se também a Comissdo de Valores
Mobiliarios ¢ a Lei do Mercado de Capitais, em 1976, inaugurando uma nova fase para a
regulamentacdo do mercado de agdes e para a fiscalizacdo das empresas de capital aberto no
Brasil, e também dad maior poder a acionistas minoritarios e outras garantias. Embora tenha
sido dado inicio a abertura para que empresas brasileiras recebam investimentos de atores
estrangeiros na década de 1970, a internacionalizacdo do mercado de capitais acontece de fato
apo6s a resolucao da Comissao de Valores Mobilidrios numero 1.289/87 que determina sobre
as Sociedades de Investimento — Capital Estrangeiro e Fundos de Investimento — Capital
Estrangeiro. Assim a partir de meados da década de 1990, houve maior movimentacido do
mercado financeiro nacional, o nimero de investidores aumentou e as empresas tiveram mais
seguranca para abrir seus capitais na Bolsa, além do grande volume de capital estrangeiro que
chegava ao pais.

A contrapartida dos investimentos externos no Brasil foi a entrada também das
empresas Brasileiras na Bolsa de Nova lorque, Estados Unidos, a NYSE, New York Stock
Exchange, para atrair mais investidores internacionais € aumentar mais seus capitais. Da
mesma forma que as outras depositarias no NYSE, as empresas brasileiras se viram obrigadas
a se adaptarem a uma série de norma para poderem participar desse novo espaco de
concorréncia. Os Conselhos Administrativos das firmas nacionais modificam aspectos fiscais,
de governanca, contabeis, de transparéncia e de divulgagdo de informagdes para poderem se
adequar as exigéncias internacionais. Essas mudancas as quais se submeteram para entrar no
cendrio global t€ém consequéncias estruturais fundamentais para a constitui¢do das novas
empresas brasileiras. A partir do momento que essas empresas buscam recursos financeiros

externos através da entrada na Bolsa de Nova lorque, elas tém de se ajustar ao modelo
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internacional de empresas, de forma que a concorréncia seja possivel através da busca
incessante por melhorias gerenciais, produtivas e fiscais. O exemplo claro dessa situacdo sao
os selos de certificagdo internacionais que asseguram a qualidade do desempenho baseados
em modelos definidos por instituigdes de alcance global. A regionalizacdo, a identidade
nacional da empresas fica, assim, ameagada. O fluxo de capital estrangeiro no Brasil da
visibilidade a mais investidores cada vez mais experientes, as praticas de governanca
corporativa devem procurar avangar no sentido de captar os investidores.

A década de 1990 foi cendrio de mudancas econdmicas importantes para o
Brasil, uma reorientacdo da politica economica voltada para o processo de globalizacao,
revisdo da politica econdmica e desregulacdo de mercados. As privatizagdes ocorridas no
periodo contribuem para a competicdo interna e novas oportunidades de crescimento da
empresas nacionais. Depois de 1995, a estabilidade do cambio e de precos auxiliou na
abertura de novos mercados aliada ao avanco da integragdo do Mercado Comum do Sul — o
MERCOSUL. A fase ¢ marcada pela abertura econdmica inaugurada pelo Governo Collor,
em 1990, a eliminacdo de barreiras administrativas para a exportagdo aumenta a
competitividade interna, forcando as empresas a repensarem suas organizagdes internas,
métodos produtivos, pregos e qualidade para elevarem suas produgdes a um patamar
competitivo diante a qualidade dos produtos importados. A insercdo global de empresas
brasileiras ¢ impulsionada pela globalizagdo e os Novos Regionalismos, zonas de livre
comércio e acordos entre paises formando blocos econdmicos.

Com o avang¢o do desenvolvimento econdmico no Brasil, ficou cada vez mais
claro que as empresas brasileiras de capital nacional deveriam fazer um esfor¢o para se
tornarem competitivas em nivel global, visando manter sua participagdo no mercado interno e
ampliar seus negoécios no mercado internacional. Através dessa estratégia de
internacionalizagdo, o fortalecimento da empresa poderia elevar o numero de empregos da
economia, ao contrario do que ocorreria, caso uma empresa ndo internacionalizada viesse a
fechar suas portas pela impossibilidade de concorrer com outras empresas do exterior. Por
outra parte, em um ambiente de acirrada concorréncia internacional, o desempenho do proprio
pais depende da competitividade das firmas nacionais em mercados estrangeiros. Assim, a
internacionalizacdo das empresas nacionais torna-se fator fundamental para incrementar a
competitividade internacional e para promover o desenvolvimento do pais, facilitando o
acesso a recursos ¢ mercados. As empresas podem responder aos desafios da concorréncia

utilizando suas vantagens competitivas para se internacionalizarem, usufruindo de vantagens
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especificas relacionadas com a propriedade de ativos, por exemplo, tecnologias, marcas ou
algum outro tipo de propriedade intelectual. Ja aquelas empresas cujos ativos sdo insuficientes
para enfrentar a concorréncia global podem optar por uma estratégia diferente, adquirindo
novos ativos no pais de destino, para melhorar sua competitividade, tais como: tecnologias da
informacgdo, redes de distribuicdo, conhecimentos em pesquisa e desenvolvimento e
competéncias na gestdo dos negdcios que talvez sejam inexistentes no pais de origem

(MACADAR, 2008).

2.2 Internacionaliza¢ido de empresas brasileiras

Ao longo da segunda metade do século XX, muito se desenvolve em estudos
ao mesmo tempo em que o cendrio mundial sofre mudancas muito rapidamente. Modificam-
se as estruturas das firmas com inovagdes de gestdo e produgdo, em diversas areas, com a
velocidade em que sdo inaugurados novos mercados e empresas avancam em sentido global,
gerando dinamismo em pesquisas nos temas de globalizagdo, internacionalizacdo e seus
vastos efeitos, principalmente nas areas da economia, administracdo e engenharias.
Atualmente procura-se estabelecer quais sdo os motivos para a internacionalizagdo e quais os
rumos da area dentre os diversos temas de exploragdo do tema Internacionalizagdo de
Empresas, ou Negocios, sendo que alguns determinantes tornaram-se mais comuns nos
centros de pesquisa pelo mundo. Muitos estudos tém tratado somente sobre o comportamento
das firmas usando dados sobre seu nivel de industrializagdo, outros muitos sdo simplesmente
estudos de caso e outros se relacionam com exportagdo e outras facetas da
internacionalizagdao. (PEARCE, 2009, p.30).

O século XX apresenta como umas das principais caracteristicas o avango
tecnologico e as melhorias dos meios de comunicacdo, 0 que proporcionou uma aproximagao
global territorios, a impressdo de diminuicao de distdncias pelo maior acesso a transporte e
comunicagdo mais rapidos. O resultado desse processo para a economia, além de outras
transformagdes, foram as empresas ultrapassando os limites nacionais fazendo negocios com
consumidores de outros paises, implantando estruturas e fundindo operagdes fora de seu local
de origem. Apdés a abertura econdmica nos paises, onde as empresas puderam ser
capitalizadas tendo suas agdes negociadas em bolsas de valores e passam a pertencer a
acionistas, a competicdo entre elas torna-se internacional. Dessa forma ¢ estabelecido um

mercado global onde as empresas que estdo inseridas mundialmente e concorrem entre si.
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Para isso sdo necessarios ajustes na organizagdo interna das firmas, a homogeneiza¢do dos
habitos dos consumidores e a adequagdo de governos para produzirem um ambiente legal
favoravel ao novo cenario. As influéncias, daqueles que se anteciparam as transformagoes
econdmicas sobre 0s novos entrantes no cenario globalizado, determina as regras do jogo e as
firmas que se pretendem ganhar posi¢cdes € se manterem no mercado se adequam a estrutura
organizacional interna buscando competitividade e melhora.

A diferenga cultural entre os paises gera dificuldades de assimilagcdo de
mercados consumidores comuns, os produtos devem ser adaptados as realidades locais, que
podem ser, geralmente, contrastantes com as especificacdes do produto original. As
exportagdes, se ndo respeitam as especificidades locais, sdo inlteis. A produgdo feita
localmente, mesmo que por empresas ndo locais, ¢ uma forma de atenuar essas barreiras
culturais e inserir no mercado local produtos de forma coerente. Nas décadas de 1960-70, as
firmas experimentaram essas diferencas na tentativa de ultrapassar barreiras nacionais. Nesse
periodo ndo havia uma politica estratégica que assegurasse esse problema. Apos a década de
1980, as empresas passaram a criar politicas de inser¢do na cultura local, como uma forma
estratégica de adaptar o gerenciamento as condigdes locais. Surge entdo a politica de
descentralizagdo das decisdes e o desenvolvimento multidoméstico do gerenciamento de
decisdes (DUNNING, 1988, p. 10).

No final dos anos 80, a filosofia de crescimento era questionada ¢ desde aquele
tempo as MNE’s concordaram que era preciso aceitar as estratégias de adaptagdo e

conhecer particularmente os paises envolvidos nos seus negécios. (...) Primeiro, as
trocas eram mais volateis se comparadas a décadas passadas.®

Durante a década de 1980, as politicas de incentivo as implantacdes de
empresas, com origem internacional, passam a ser estruturadas por governos de paises que
pretendem ser receptores dessas economias. As vantagens demonstradas pela entrada dessas
firmas na economia nacional sdo diversas, como geracdo de empregos, contribui¢do em
tributos e outras espécies, desenvolvimento cientifico e tecnolégico financiado por elas, entre
outras. Em contrapartida, governos buscam criar facilidades para de influenciar na escolha
dos paises por essas companhias. Dentro dessa caracteristica, observam-se mudangas do
comportamento governamental que objetivam acompanhar as transformacdes econdmicas

mundiais. Um dos pontos a ser observado ¢ a escolha da localidade para aplicagdo de

32 Por MNE’s entende-se Multinational Enterprises, que em portugués é Empresas Multinacionais.
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Investimento Externo Direto™ (IED), feita baseada na disponibilidade dos recursos naturais, o
que pode proporcionar maior acesso logistico a matérias-primas. A situac¢do politica da mao-
de-obra, visando sempre a reducdo de custos, e os beneficios dos governos para implantagao
de unidades, incentivos fiscais para investimentos, isencao de tarifas, e outras vantagens, cria
um ambiente legal e tributario propicio.

Além dessas questdes de favorecimento na escolha de mercados para a
internacionalizagdo, encontramos as tecnologias desenvolvidas localmente — muitas pesquisas
podem ser encontradas com foco nesse unico fator de troca de conhecimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento. Esse ponto ¢ explicativo primeiramente porque a troca de conhecimento
entre firmas. Primeiro, tecnologia ¢ geralmente mével através dos limites nacionais, enquanto
pode ficar em uma s6 firma ela pode se mudar entre diferentes firmas. Segundo, por causa do
escalonamento de custos de produgdo ou processo de inovagdo, firmas nao olham para o
mundo como comprador, mas como aliangas estratégicas com outras firmas para beneficios e
trocas e especializagdes para ganhar valor agregado. Terceiro, com a industrializagdo do
mundo, trocas de conhecimento e todo tipo de sabedoria e informagdo tem crescido/corrido
rapidamente. Nenhuma nagao tem a hegemonia da tecnologia, elas sempre precisam umas das
outras. Quarto, algumas tecnologias tém alterado a organizagao dos limites transnacionais.

Na América Latina, como um todo, a internacionalizagdo de empresas ocorre
tardiamente em relacdo as nagdes desenvolvidas. As empresas brasileiras voltam-se para
mercados internacionais somente depois da década de 1970, com o objetivo de vender seu
excedente de produgdo. Nessa época o governo brasileiro ofereceu taxas favoraveis para esse
tipo de transagdo assim como de cambio. As exportacdes ndo eram vistas como prioridade
estratégica, se houvesse qualquer motivo para retragdo da produgdo, as exportacdes eram
cortadas da agenda dos empresarios.

A internacionaliza¢dao de empresas brasileiras ¢ um processo recente na historia
do pais, aparecendo com maior importancia na economia brasileira na década de 1990, e
ganhando mais folego depois de 2001. Desde entdo sdo contabilizados investimentos que
passam de US$ 1 bilhdo anuais, conforme o Censo sobre Capitais Brasileiros no Exterior, do
Banco Central (KUPFER, 2006). Algumas teorias buscam explicar a decisdo pela
internacionaliza¢do, algumas sdo mais preponderantes e serdo discutidas aqui. Principalmente,

considera-se a Internacionacionalizagdo como um fendomeno de tendéncia estratégica para

33 Por Investimento Externo Direto (IED) entende-se aqui por instalagdes de plantas no exterior dos paises de
origem, compra de empresas no mesmo sentido e joint-ventures.
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aumento de produtividade, além de outras caracteristicas, como cita Kupfer (2006) na Revista
Valor Economico do ano de 2006:
E notavel a expansdo do volume de operagdes realizadas por empresas industriais.
Dentre essas, destacam-se cerca de duas dezenas de empresas genuinamente
nacionais que mantém em operacdo quase 70 fabricas em diversos paises. Somente a

Siderargica Gerdau, decana dentre as multinacionais brasileiras, opera hoje 20
fabricas no exterior, de onde obtém a maior parte de suas receitas.

O trecho retirado da Revista Valor, redigido pelo autor citado, mostra qual a
importancia desse processo para o cendrio empresarial brasileiro. Os investimentos do Brasil
no exterior vém aumentando principalmente a partir da década de 1990, com flutuacdes de
fluxo, suscitando pesquisas sobre quais seriam os motivos para a internacionalizagdo de
empresas>". No mundo, observa-se este processo a mais tempo, surgindo estudos que dio
referéncia a produgdo académica nesse tema. Os estudos relacionados a internacionalizagao
de empresas estdo ligados as estratégias de produtividade. Assim sdo entendidos de duas
formas os modos de internacionalizagdo: a partir de exportagdo de produtos e pela produgao
diretamente fora do pais sede, chamado Investimento Externo Direto (IED), por aquisi¢des,
fusdes ou joint-venture.

Os investimentos brasileiros no exterior t€ém crescido fortemente. Em 2006, as
empresas brasileiras investiram mais de US$28 bilhdes fora do pais. No mesmo ano, pela
primeira vez, o fluxo de investimentos brasileiros no exterior superou os investimentos
estrangeiros no Brasil, ocasionado principalmente pela aquisicdo da mineradora canadense
Inco pela Vale. De acordo com o Banco Central, os ativos externos do Pais cresceram 226%
entre 2001 e 2007 - de US$ 68,5 bilhdes para US$ 115,1 bilhdes. O IBDE foi responsavel por
USS$ 103,9 bilhdes do total de capitais brasileiros no exterior em 2007. O Ranking das
Transnacionais Brasileiras de 2009, elaborado pela Fundacdo Dom Cabral (FDC), concluiu
que o fluxo de IBDE, oriundo das 20 principais transnacionais brasileiras, atingiu R$10,8
bilhdes em operagdes de fusdes e aquisi¢des6 em 2008.

As 20 principais transnacionais do Brasil registraram, ainda, R$205 bilhdes em
ativos no exterior no periodo, um crescimento de 32% em relacdo a 2007. O valor representa,
ainda, 27% dos ativos totais das empresas, incluindo o patrimonio no Brasil. Quanto as
receitas no exterior, essas mesmas empresas obtiveram o valor de R$134 bilhdes em 2008,
valor que representou 25% do faturamento total dessas empresas, incluido o lucro obtido com

as operacdes no Brasil. Ainda segundo a pesquisa da FDC, os empresarios indicaram quais

34 Este processo ¢ visto com tanta importancia que a literatura de negdcios e as especializadas em noticias de
negodcios, sdo bombardeadas com este assunto desde a década de 1990.
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seriam os modos de entrada utilizados em suas futuras expansdes no mercado externo: 45%
com exportagdes; 17% com aliancas e parcerias; 17% por meio de aquisi¢des; 9% via
investimentos greenfield;7 7% mediante joint ventures e apenas 5% por meio de fusdes.
Ressalte-se que a atual crise financeira mundial e a valorizacdo do Real apresentaram um

cenario de oportunidades para as empresas brasileiras na aquisi¢ao de ativos no exterior.

Figura 2 —Presenga do Brasil por IDE*® mundo por numero de paises.

Fonte: Funda¢do Dom Cabral, 2012.
http://'www.fdc.org.br/pt/Documents/2012/ranking_transnacionais_brasileiras2012.pdf

A figura acima apresenta os paises onde o capital brasileiro estd presente como
Investimento Direto Externo. Ali, vemos na cor laranja os paises onde empresas brasileiras
tém unidade produtivas (filiais) e franquias proprias, totalizando trinta e sete (37) paises; na
cor azul, os paises onde se encontram somente unidades produtivas, que sdo quarenta e oito
(48); os paises pintados de verde no mapa, sdo os quatro (4) paises que t€ém apenas franquias
de empresas brasileiras; aqueles coloridos na cor cinza ndo tém nenhuma representacdo de
investimento de empresas brasileiras. No total, sdo oitenta e nove (89) paises destacados como

sede de IDE brasileiros.

35 Investimento Direto Externo.
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3 A HISTORIA DA METALURGICA GERDAU S. A.

Construida inicialmente em 1891, por cerca de 70 soécios fundadores com
grande interesse no setor industrial, a Fabrica de Pregos Pontas de Paris da Rua Voluntérios
da Patria em Porto Alegre foi comprada em 1901 por Jodo Gerdau, imigrante alemdo, que a
colocou entre as mais conceituadas e bem sucedidas do corredor industrial do estuario do Rio
Guaiba. Trés anos depois passa a dire¢ao ao filho, Hugo Gerdau com entdo 25 anos, ¢ muda a
razdo social de Jodo Gerdau para Jodo Gerdau & Filho (CHAMA EMPREENDEDORA,
2001).

O negdcio segue estavel e o mercado em expansao e, em 1933, Hugo Gerdau,
filho de Jodo Gerdau, inicia a construcao de uma nova unidade da Fabrica de Pregos em Passo
Fundo no Rio Grande do Sul, em atividade até¢ 1964. Hugo morre em 1939, passando a
direcdo da fabrica para os diretores Roberto Nickhorn e Waldomiro Schapke e a razao social
passa a ser Fabrica de Pregos Hugo Gerdau Ltda. Com o acontecimento da Guerra, os pregos
dos produtos se elevaram aumentando o caixa da fabrica e favorecimento a ampliagdo dos
negocios. O fornecimento de matéria-prima para a producdo de pregos era feita por uma tnica
sidertirgica, a Cia. Belgo-Mineira, o que era um fator de vulnerabilidade da produgdo. Entao,
j4 na administragdo de Curt Johannpeter, genro de Hugo Gerdau, surge a compra da usina
Riograndense (conhecida como Usina Farrapos, UFA) iniciando a expansdo dos negocios
para a industria do aco em 1948, com a finalidade de fornecer de matéria-prima para a
produgdo de pregos. E somente nesse periodo que as maquinas das fébricas sio eletrificadas e
modernizadas, antes movidas a lenha. No ano anterior a empresa entra na Bolsa de Valores de
Porto Alegre, tornando-se uma companhia de capital aberto.

A regido onde se instalava a Riograndense, na Avenida Farrapos no meio da
cidade de Porto Alegre, percebe a necessidade de melhores instalagdes para aumentar a
produgdo de ago, os vizinhos reclamavam do barulho e havia problemas com a luz elétrica.
Curt Johannpeter encontra em Sapucaia do Sul o lugar ideal. As instalagdes da segunda
unidade da Riograndense se iniciam em 1955 e findam em 1957, também conhecida como
usina Rio dos Sinos. Outra importante mudang¢a de Curt nos negécios da familia foi a
implantacdo de um sistema empresarial de ponta, aplicando técnicas de reciclagem de sucatas
nas usinas ainda nao largamente utilizadas na América Latina. Em 1959 a Fabrica de Pregos
passou a ser chamada de Féabrica Metalurgica Hugo Gerdau S. A., preparando-se para se

tornar a holding da Gerdau S. A. em 1969.
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O inicio dos anos 1960 revelava o centro da modernizagao industrial do pais,
Sao Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais. Estes estados impulsionavam o desenvolvimento
econdmico no pais e a industria gaiucha decaia. Em 1964, os filhos de Curt Johannpeter e
Helda Gerdau Johannpeter assumem cargos de lideranga na Empresa. Em seguida, em 67,
outra usina ¢ instalada no sudeste, a Fabrica de Arames Sao Judas Tadeu, desta vez na Cidade
de Sdo Paulo, na Vila Maria. Problemas com fornecedores forcaram o fechamento da fabrica
de Sao Paulo.

Em 1969, ¢ adquirida a Sidertrgica Agonorte, em Recife no Pernambuco, que
passa a operar somente depois de 73. No Rio de Janeiro, em Santa Cruz, na baia de Sepetiba,
foi inaugurada a Cosigua, a Companhia Sidertrgica de Guanabara, que existia s6 no papel
desde 1961 e passa a funcionar onze anos depois, em sociedade com a Thyssen ATH Alema
em joint venture, que logo no ano seguinte deixa o negocio. No livro Chama

Empreendedora... , 0 momento que o Grupo vive a inauguragao da Gerdau ¢ descrito:

Se a Riograndense assinala o nascimento da Gerdau na siderurgia, a Cosigua
constitui um marco da maturidade. Sua implantagdo demonstrou grande capacidade
de planejamento e de gestdo operacional e estratégica. A implantagdo da sidertrgica
foi um bom teste da capacidade de planejamento e de gestdo do Grupo Gerdau.
Alcancando 1 milhdo de toneladas por ano em 1979 na soma das usinas — cerca de
10% da producdo brasileira —, o Grupo Gerdau passou a se ver € a ser visto como
uma solida organizagcdo empresarial (CHAMA EMPREENDEDORA, 2001).

Nessa época, 1971, o escritorio comercial da Gerdau passa a ser sediado em
Sao Paulo sob a dire¢do de Germano Gerdau Johannpeter, filho mais velho de Curt e Helda, e
a sede das operagdes em Porto Alegre, na Avenida Farrapos, onde Klaus, Jorge e Frederico,
irmaos de Germano, dirigem respectivamente a area técnica e industrial, a diregdo geral e as
finangas. Vale ressaltar que a década de 70 vé a expansdo industrial causada pelo “milagre
econdmico”, elaborar uma estratégia de vendas e ocupacdo do territério nacional com as
plantas de produgdo sidertirgica da empresa se colocava como um plano de a¢do para dar
conta da demanda nacional e a diversificagdao de produtos, como os agos longos, vergalhdes e
laminagdo, participava da politica de expansdao do Metalurgica Gerdau S. A. comandada por
Curt Johannpeter. Trés usinas ndo muito grandes incorporaram ao Grupo nesse momento em
lugares estratégicos, Siderurgica Guaira, em Araucaria no Parand, em 1972, a Cia. Siderurgica
de Alagoas, Comesa, em 1974, a Siderurgica Cearense em Maracanat, proximo a Fortaleza,
em 1982, e em 1985 a carioca Siderurgica Hime, de Sao Gongalo.

Em 1986 o Metaltirgica Gerdau S. A. tem sua entrada no Estado de Minas

Gerais, local de importancia estratégica por se situar no centro do pais, com a aquisi¢do da
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Usina Siderargica Paranaense, Usipa, em Contagem. Logo em seguida adquire também a
Companhia Brasileira de Ferro, CBF, Viana no Espirito Santo, em 1988, a Usina Bardo de
Cocais, em Bardo de Cocais no Estado do Rio de Janeiro, e suas areas de reflorestamento
localizadas proximas, e em 1989 na Cidade de Simodes Filho, a Usina Siderurgica da Bahia
S.A., Usiba, de volta ao Rio Grande do Sul, adquire em 1992 a Agos Finos Piratini, em
Charqueadas. Em 1994 a Companhia Sidertrgica Pains, de Divindpolis, e em 1997 parte das
acoes da Agominas, de Ouro Branco, as duas também em Minas Gerais. Companhia
Siderurgica do Nordeste, Cosinor, pernambucana, privatizada pelo Metalurgica Gerdau S. A.
em 1995. Embora na década de 1980 a empresa ja houvesse adquirido unidades fora do
Brasil e existisse um esfor¢o para a expansdo no exterior, o mercado doméstico ainda era o

maior foco de investimentos e ser um player altamente competitivo cenario nacional.

Tabela 4 — O avango da Gerdau no Brasil: incorporagdes.

Empresas incorporadas e Histéria Data
localizacao estadual

Cia. Fabrica de Pregos Pontas de Paris Primeira fabrica adquirida por Curt Johannpeter de 1901
(Porto Alegre-RS) outros dois socios, Roberto Nickhorn e Waldomiro
Schapke, que continuam a administrar os negocios com
Hugo Gerdau.

Segunda unidade da fabrica de pregos Funcionou até o ano de 1964. 1933
Hugo Gerdau (Passo Fundo-RS)
Siderurgica Riograndense/ Usina Adquirida, inicia o conceito de mini-mill, conceito 1948
Farrapos (Porto Alegre-RS) baseado no uso de sucata para geragdo de ago, tornando

a producdo mais competitiva.

Usina Rio dos Sinos (Sapucaia do Construida.
Sul-RS)
Industria de Arames Sao Judas Tadeu Adquirida, funcionava desde 1946 com trefilados e 1967
(SP) arames. O equipamento ¢ transferido e no local passa a

funcionar a Comercial Gerdau, recebendo esse nome so
depois de 1971. “Sua expansao inicia a partir de 1974,
com a instalagdo de cerca de trés filiais por ano. Em
1980, a Comercial Gerdau comega a distribuir, também,
os agos planos fabricados pelas siderrgicas estatais, e,
em apenas 5 anos, de 1980 a 1985, tornou-se umas das
grandes distribuidoras de agos planos do pais.”*

Siderargica Agonorte (Recife-PE) Aquisigd@o. Baseada também em mini-mills, € a primeira Inicio
siderurgica da Gerdau fora do Rio Grande do Sul. 1969- fim
da
instalacao
1973
Cia. Sidertrgica da Guanabara — Joint-venture em associa¢do com o grupo alemao 1971

3% Trecho retirado de GERDAU, 2013. Disponivel em:
http://www.comercialgerdau.com.br/quemsomos/index.asp. Acesso em: fevereiro de 2013.
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Cosigua (Santa Cruz-RJ) Thyssen ATH.
Sidertrgica Guaira (Araucaria-PR) Aquisi¢do 1972
Cia. Sidertrgica de Alagoas — Comesa | Aquisigdo, era a unica empresa alagoana fora do ramo 1974
(Atalaia-AL) téxtil e de refinamento de cana-de-agucar. Fechada em
1996.
Sidertrgica Cearense S.A. Construcao 1982
(Maracanau-CE)
Sidertrgica Hime S.A. (Sao Gongalo- Aquisigao 1985
RJ)
Usina Siderurgica Paraense — Usipa Aquisi¢ao 1986
(Contagem-PA)
Usina Siderurgica da Bahia S.A. — Aquisi¢io por processo de privatizagio. Unica com 1989
Usiba (Salvador-BA) tecnologica de reducao direta do minério de ferro do
pais.
Agos Finos Piratini S.A. (Charqueada- Com essa aquisi¢do, passa a atender ao mercado 1992
RS) automotivo.
Copanhia Siderargica Pains Aquisigdo. Principal produtora de vergalhdes do Estado 1994
(Divinopolis-MG) de Minas Gerais
Cia. Siderurgica do Nordeste - 1995

Cosinor

Reestruturagdo societaria da empresa, concluida em 1997: 28 empresas e seis companhias de capital aberto sao

reduzidas a duas, a Gerdau S. A. e a holding Metalurgica Gerdau.

Sidertrgica Agonorte S.A. 1996
Acominas (Ouro Branco-MG) Inicia com pequena participagdo acionaria e depois a 1999
compra acontece em 2001.
Acgos Villares S.A. Passa a ter administracao indireta apos a compra de 2005
40% da espanhola Sidenor, incorporada completamente
em 2010.
Usina Sao Paulo (SP) 2006
Mina Varzea do Lopes (MG) Inicio de atividades de mineragao. 2009

Fonte: http://gerdau.infoinvest.com.br/static/ptb/guia-do-acionista/empresas-incorporadas.asp

Aos negbcios centrais do Grupo Gerdau, outras institui¢gdes funcionavam

aliadas a direcdo da empresa, como a Seiva-Cifsul (reflorestamento), a Madeireira Rio das

Pedras (reflorestamento e extracdo de madeira), Metaltrgica Abramo Eberle S.A., a Trefilaria

Cotia e a Metalicos, Leopoldo Geyer S.A., Renner Hermann S.A e Refinaria de Petrdleo

Ipiranga S.A., além de ter participagdes em bancos regionais como o Bansulvest. Algumas

destas nascem com a intengdo de obter isen¢des fiscais, como no caso de reflorestamento ou

para facilidade de recursos econdmicos e de matéria-prima.
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No ano de 2011 o Metalurgica Gerdau S. A.conta no total, em todo o mundo,
com sessenta e uma unidades produtoras de aco e laminados, cento e quarenta e trés unidades
de transformacao, quatro unidades de minério de ferro, quarenta e oito unidades de insumos e
matérias-primas, quatro centrais geradoras de energia, cento e vinte e seis unidades
comerciais, e trés terminais portudrios privativos.

O Grupo Gerdau atua no mercado de capitais ha quase 60 anos, quando a Fébrica de
Pregos Hugo Gerdau Ltda., atual Metalirgica Gerdau S.A., foi transformada em

sociedade andnima, com registro na Bolsa de Valores de Porto Alegre, ¢ iniciou o
pagamento de dividendos aos acionistas (CHAMA EMPREENDEDORA, 2001).

Chama-se Grupo Gerdau o conjunto de empresas geridas pelo mesmo grupo
acionario. Presente em diversos paises € com atividades semelhantes e complementares, a
empresa tem ao longo de sua historia incorporado outras empresas, através de aquisicdes na
maior parte, em situacdes de vulnerabilidade e risco, fazendo-as crescer sob a estrutura de
gestdo aplicada a outras unidades. Dessa forma a Gerdau tem ajudado muitas estruturas a se
manterem implantando ferramentas de gestdo e estruturas de governanca proprias do Grupo.
As aquisi¢cdes nos diversos paises geraram a mudanc¢a de nomenclatura de grupos de
societarios e, como a Gerdau Ameristeel, a Gerdau Agominas S.A. e outras. Envolvendo
atividades na area metalurgica, industrial, agropecudria e comercial, o Metalurgica Gerdau S.
A.atualmente esta presente em todos os continentes, auxiliando na construgdo de estruturas da
construgdo civil, estruturas metalicas, em automoveis, eletrodomésticos ¢ ferramentas
agricolas, além de ainda produzir pregos. Por isso, o Metalurgica Gerdau S. A. estd no
mercado de valores dividido em trés empresas de capital aberto a Gerdau S.A., presente na
bolsa de valores de Sao Paulo, Madrid ¢ Nova York, a Metalurgica Gerdau S.A. na bolsa de

Sao Paulo e a Siderargica Del Pert1 S.A.A. na bolsa de Lima.

3.1 A internacionalizacio da Gerdau

“Folha Online - O que o sr. esta achando das negociagoes entre a CSN (Companhia Siderurgica Nacional) e a
anglo-holandesa Corus?

Jorge Gerdau - E um negécio que estd dentro do cendrio mundial de consolidagdo e de negociacées do setor.
Os grupos procuram se fortalecer.

Folha Online - No futuro, o sr. acha que a Gerdau vai buscar se fundir com alguma gigante do setor mundial?
Jorge Gerdau - Ndo, porque nos vamos procurar ser uma gigante sem fazer isso [fusdo].

Folha Online - O sr. diz que pensa em deixar o conselho da empresa. Ha uma previsdo de quando isso
aconteceria?

Jorge Gerdau - Ndo tem data. A evolug¢do dos negocios é que vai definir. Pode ser dois, trés, quatro, cinco anos,
qualquer coisa desse tipo.”

Folha Online, 08/07/2002.
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Quando a Gerdau se transnacionaliza passa a ter vantagens sobre as outras
empresas, principalmente pela reducdo nas taxas de impostos, a producao realizada no Brasil
chega a um custo mais alto nos paises destino das exportagdes do Grupo: os impostos
brasileiros sobre o aco chegam a trinta por cento do produto final, enquanto em outros paises
pode ndo passar de seis por cento. Outro fator € a logistica, que se simplifica com a venda da
produ¢do no mercado regional. Outros motivos também sdo importantes na conquista de
novos territorios, o crédito a produg¢do ¢ mais farto e barato, outros paises t€ém melhores
politicas de incentivos. As atividades realizadas em moeda forte evitam problemas com
flutuacdes de cambio, além de diluir as desconfiancas ligadas ao risco de ter negdcios no
Brasil. Assim a Gerdau segue um novo rumo com uma nova direcao.

Com a diregdo da quarta gera¢do de filhos da familia Gerdau a empresa
conquistava mercado internacional, fortemente apoiada nas bases so6lidas da importancia que
conquistara sobre o mercado interno brasileiro e a visibilidade ganha pela exportagdao de seus
produtos, que ja se iniciara desde a década de 1970. Os diretores, filhos de Curt Johannpeter,
puderam perceber que para crescer mais a empresa deveria expandir seus horizontes para
além do territorio nacional. Na década de 1980, o Brasil sofria uma baixa nos investimentos
ao setor industrial, os governos ndo conseguiam estabelecer uma politica econdmica que
assegurasse estabilidade para o crescimento de empresas no pais e a alta da inflacdo causaram
a queda do consumo e muitas empresas entraram em crise. Nao havia outro rumo sendo a
busca e a proximidade de novos mercados consumidores e incentivos para implantacdo de
novas plantas. A base da Internacionalizagdo da Gerdau esta na aquisi¢ao de empresas com

dificuldades financeiras e ndo em joint ventures, como se observa na historia do Grupo.

Se ¢ verdade que para a maioria dos brasileiros a fronteira ¢ uma realidade remota,
para os gatchos ela é tdo proxima e familiar que quase ndo é notada. Uma situagéo
que vem de séculos e que faz parte da historia e da cultura do povo riograndense
(CHAMA EMPREENDEDORA, 2001, p. 166).

A expansdo internacional do Grupo, com implantagdo de estrutura fora do
Brasil, ¢ inaugurada em 1980 com a aquisicdo da siderurgica de pequeno porte, a uruguaia
Laisa localizada em Montevidéo — produtora de acos longos. A escolha da localidade de
destino dos investimentos da empresa depende de varios fatores, como a geografia,
facilidades de obten¢do de matérias-primas, e outros como ja comentados anteriormente. Para
a Gedau, os paises de onde foram adquiridas ou implantadas unidades de produgdo também
oferecem vantagens estratégicas para reduzir o valor da produgdo ou para o melhor

escoamento da produg¢do. Um dos fatores destacados nos trabalhos encontrados sobre a
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internacionalizacdo da Gerdau, ¢ a baixa concorréncia nos paises onde foram feitos
investimentos diretos, os concorrentes locais ndo ofereciam risco para as siderurgicas do
Grupo.

O Uruguai foi o pais onde houve a primeira experiéncia de aquisi¢ao fora do
Brasil com a compra da Siderurgica Laisa S.A. em Montevidéu, em 1980, passando a operar
em 1981. Ai, as principais vantagens sdo as proximidades geografica e cultural. As
dificuldades encontradas foram as mas qualidades dos equipamentos ¢ a falta de formagao dos
trabalhadores. Segundo Barbosa (2004), a empresa sofria pressdes por concentrar uma
quantidade muito grande de acdes no mercado de siderurgia no Brasil, necessitando, por isso,
entrar em novos mercados. Além disso, a vontade de crescer era impedida pelo fato das
siderurgicas disponiveis no pais serem estatais, ndo sendo passiveis de venda. A empresa foi
impelida a internacionalizar-se e o Uruguai se mostrou um bom investimento. A proximidade
com o Rio Grande do Sul relacionava a Gerdau daquele pais por compartilharem culturas
parecidas. Os concorrentes da Laisa eram locais e o Uruguai apresentava um bom momento
econdmico.

Em razdo da situagdo econdmica nacional, o setor industrial entrou em
estagnacdo e a Gerdau passou quase uma década sem grandes investimentos. Em 1989, o
Grupo resolve pela compra de uma empresa canadense Courtice Steel, produtora de ago,
localizada em Ontario, Canadd, que passa a chamar-se usina Cambridge. Essa aquisi¢do ¢
feita pela sua localizagdo, a entrada na empresa no mercado norte americano ¢ uma decisao
estratégica para a conquista do mercado consumidor local. Os conhecimentos dos
profissionais locais, os canais de distribuicdo de que dispunha a sidertrgica e os clientes ja
estabelecidos da Cortice, favorecem ainda mais a escolha. As vantagens do mercado norte
americano ¢ o tamanho do mercado consumidor em si, a economia dos paises — Canada e
Estados Unidos. As tarifas alfandegdrias impostas por estes paises para importacdo de
produtos da industria sidertrgica ¢ outro ponto importante na compra da Cortice, o prego final
dos produtos sendo fabricados na regido ¢ significamente inferior se produzidos no Brasil e

exportados para a América do Norte.

No inicio da década de 1990, sob a influéncia de internacionalizacdes de outras
empresas — ja fortalecidas no mercado doméstico e ansiosas por crescimento e pela descoberta
de novos mercados — em 1995 compra a MRM - Manitoba Rolling Mills, uma divisdo do The
Canam Manac Group Inc., situada ao norte de Winnipeg no Canada. Adquire nos Estados

Unidos, em 1999, 75% da AmeriSteel Corporation, uma grande produtora de materiais de aco



67

para construgdo civil proprietaria de outras quatro unidades da North Star, em 2004, a Pacific
Coast Steel e a Fargo Iron and Metal dois anos depois, Chaparral Steel, Enco Materials, Re-
Bars Inc, Valley Placers e a D&R, todas em 2007. Essa aquisi¢cdo alavanca a Gerdau de 46"
posicdo para a 24* no ranking’’ de siderurgia mundial segundo a Metal Bulleti (CHAMA
EMPREENDEDORA, 2001, p. 207). Assume a laminadora SIPSA - Sociedad Industrial
Puntana, em San Luis na Argentina e, em 1998, adquire parte do capital social da laminadora
Sipar, na Argentina — em 2005, a Gerdau assume seu controle — sediada em Santa F¢, no
mesmo pais. Passa também, em 1999, a controlar a unidade que agora ¢ chamada Gerdau
AZA Colina, em Santiago no Chile.

Com a virada para o século XXI a Gerdau intensifica a compra de ativos e de
sidertirgicas na América do Norte. A Usina Catersville ¢ adquirida nos Estados unidos e no
ano seguinte a Gerdau Ameristeel funde operacdes com a Co-Steel, criando a Gerdau
Ameristeel, empresa alavancada pela alta no setor metalurgico mundial gerando altos lucros
para o Grupo. Como a Gerdau ja possuia a MRM Special Secions no Canada, decide por unir
os ativos de toda a América do Norte criando a Gerdau Ameristeel Corporation, que em 2004
compra a North Star, metalurgica estadunidense de grande porte e mais outras doze plantas
nos Estados Unidos. Na Colombia, a Gerdau torna-se socia majoritaria do Grupo Diaco, de

producdo de vergalhdes e acos especiais, e da Sidelpa.

Grafico 1 — Evolugdo da producdo de ago no mundo entre 1900 e 2005 (em milhdes de
toneladas/ano)
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Fonte: Fabio Vieira (2005, p. 58)

37 WORLD STEEL ASSOCIATION. Top steel-producing companies 2011. Disponivel em
http://www.worldsteel.org/statistics/top-producers.html.
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Em 2004, segundo a International Iron and Steel (IISI)*®, a Gerdau fica com a

14* colocacdo em entre as maiores produtoras mundiais de aco. No ano anterior, 2003, a

empresa ja observava crescimento das vendas nas unidades do Canada, Chile, Estados
Unidos, Uruguai e Argentina, e obtém recorde de exportacdes da producao brasileira:

Em 2003, atingiu a marca de 12,3 milhdes de toneladas em suas 22 usinas

siderurgicas distribuidas no Brasil (10), Canada (3), Chile (1), Estados Unidos (7),

Uruguai (1) e nas duas empresas em que possui participagdes societarias — uma na

Argentina e outra nos Estados Unidos no segmento de agos planos. Exportado para

mais de 60 paises, o aco Gerdau representa 7,4% da producdo do setor em todo o

continente americano e atende a construcdo civil, & industria e a agropecuaria
(GERDAU, 2004).

Os projetos com foco em mercados externos ao Brasil sempre foram, ao longo
da historia da empresa, pensados estrategicamente para a expansdo de clientes, focando
localidades carentes ou potencialmente carentes de produtos da siderurgia. Outras
experiéncias foram calculadas, porém o Grupo se retirou quando contabilizou o tamanho do
mercado a ser atingido, concluindo o inexpressivo ganho com a sua implantagdo. Desde o
inicio das atividades da Fdbrica Pontas de Paris, em 1901, Curt Johannpeter ja visava ser
exemplo de empreendedorismo usando seus conhecimentos de empresas alemés® . Assim, ndo
foi dificil encontrar os caminhos para a expansdo nos herdeiros de Curt, o habitus
empreendedor e a vontade de crescer eram latentes. A tabela abaixo sintetiza as aquisi¢des da

Gerdau no exterior.

Tabela 5 — Aquisi¢des de unidades no exterior pela Gerdau.

Empresa Localizagao Processo Ano
Siderurgica Laisa Montevideo - Uruguai Aquisi¢ao 1980
Courtice Steel Cambridge, ON - Canada Aquisi¢ao 1989
Incorporation
Siderargica AZA Santiago - Chile Aquisigdo 1992
INDAQ Santiago - Chile Aquisigdo 1992
Manitoba Rolling Mills Selkirk, MB - Canada Aquisigdo 1995
(MRM)
Sociedad Puntana S.A. Villa Mercedes - Argentina Aquisicao 1997
(SIPSA)
SIPAR Pérez - Argentina Aquisi¢ao 1997
AmeriSteel Estados Unidos Aquisigdo 1999

¥ WORLD STEEL ASSOCIATION. Top steel-producing companies 2011. Disponivel em
http://www.worldsteel.org/statistics/top-producers.html.
39 Idem pg.90.
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Georgia Steel Mill Cartersville, GA - Estados Aquisi¢ao 2001
Unidos
Co-Steel Estados Unidos Fusdo 2002
Potter Form & Tie Estados Unidos Aquisigdo 2004
Belvidere
North Star Steel Estados Unidos Aquisigdo 2004
Gate City Steel Inc./ Rebar | Indianapolis, IN - Estados Aquisigdo 2004
Inc. Unidos
Cargill Inc. Estados Unidos Aquisigdo (Parcial) 2004
Callaway Building Knoxville, TN - Estados Aquisicao 2006
Products Unidos
Fargo Iron & Metal Co. Fargo, ND - Estados Aquisigdo 2006
Unidos
Sheffield Steel Estados Unidos Aquisi¢ao 2006
Corporation
Empresa Siderurgica del Pert Aquisigao (Parcial) 2006
Pert
Pacific Coast Steel Estados Unidos Joint-venture 2006
GSB Acero Guiptizcoa - Espanha Aquisi¢do 2006
Siderurgica Tultitlan Cidade do México - Aquisicao 2007
Meéxico
Industrias Nacionales Republica Dominicana Joint-venture 2007
C.p.A. (INCA)
Valley Placers Inc. Las Vegas, NV - Estados Aquisi¢ao 2007
Unidos
Kaylani Asia Joint-venture 2007
Chaparral Steel Estados Unidos Aquisigdo 2007
Century Steel Las Vegas, NV - Estados Aquisi¢ao 2008
Unidos
Corporacion Guatemala ¢ Honduras Aquisigdo (Parcial) 2008
Centroamericana del
Acero

Fonte: Elaboragao da autora com base nos dados da pesquisa.
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4 AS MUDANCAS NO PERFIL DOS EXECUTIVOS GRUPO GERDAU.

A principal contribuicdo desta pesquisa para a cole¢do de trabalhos sobre
internacionalizacdo de empresas ¢ buscar as mudangas no campo das elites em gestdo de
empresas no Brasil. Se a circulagdo de recursos e conhecimento acontece de maneira global e
contribui para a modernizagdo de expertises e estruturas organizacionais, os profissionais
encarregados de gerir as corporagdes em mudanca adequando-se também eles ao contexto da
nova da empresa moderna, no novo espirito do capitalismo, assim como ja discutido na se¢ao
1 deste trabalho com a teoria de Boltanski (2009). Assim sendo, para a demonstra¢do dessa
hipdtese temos a analise dos principais executivos que trabalharam na corpora¢dao durante os
periodos considerados aqui como ilustrativos da internacionalizacdo da Gerdau (que
correspondem a 1980, 1985,1991, 2001, 2006 e 2011). As pesquisas encontradas que estudam
0 mesmo tema, ou correlatos, preocupam-se com 0s aspectos economicos ou estratégicos da
questdo, nao explorando fatores paralelos que transpassam o processo de internacionalizagao
de empresas ee se encaixam dentro da sociologia.

Ao longo dos anos de existéncia da empresa, os lucros e a producdo foram
elevados. Apos 1990, comas aquisi¢des das unidades Indac e Aza, no Chile, Manitoba Rolling
Mills, no Canadé, e Amersiteel Corp., nos Estados Unidos, as operagdes do Grupo Gerdau
cresceram mais em comparagdo com outros periodos da sua trajetoria’’. Obviamente, com as
aquisi¢des de novas plantas, e seu pleno funcionamento, os nimeros da produgdo aumentam,
mas aqui ¢ importante ressaltar que essas aquisi¢des, pos 1990, tém predomindncia em
localidades fora no territério brasileiro, o que coloca a internacionalizagdo como um ponto de
referéncia na analise de desempenho e crescimento da Gerdau. As tabelas a seguir mostram

essa constatacao.

“ VIEIRA (2007).



Gréfico 2 - Indicador de desempenho 1981-1994
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Gréfico 3 - Indicador de desempenho 1995-2005
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Os valores apresentados foram separados em dois graficos para que a leitura

dos valores ndo fosse corrompida, ja que a partir de 1995 h4d um salto nos numeros de

desempenho. As duas tabelas a seguir trazem dados sobre a produtividade das operagdes do

Grupo nos momentos destacados para mostrar como foram os resultados nos periodos

destacados. Nao se pode atribuir as melhorias dos numeros somente a internacionalizagao,
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mas esse ponto foi essencial para o sucesso de resultados, tanto porque representa a

multiplicagdo da capacidade produtiva do grupo.

Os dados revelam o creescimento das atividades do Grupo durante o intervalo

de tempo de sua maior expansao internacional. E nesse momento que o mercado passa a

exigir a adaptacdo da estrutura organizacional para padrdes internacionais e,como

conseqiiéncia, a Gerdau assimila novas ferrameentas de geestdo e novos perfis de

profissionais.

Tabela 6 — Relacdo entre producdo, funciondrios e produtividade da Gerdau SA

, - Produtividade
Numero de Producio por s
Ano .. (producio/nimero de
funcionarios toneladas (x10?) .,
funcionarios)
. 1970 3.000 231,23 77,08
Momento anterior a
internacionalizagdo 1975 8.000 537,00 67,13
Momento I 1980 7.952 1.321,00 166,12
Momento II 1985 12.707 1.821,00 143,31
Momento III 1990 12.252 2.374,00 193,76
Momento IV 2000 13.565 7.066,00 520,90
Momento V 2005 25.253 13.700,00 542,51
Momento VI 2010 45.000 17.852,00 396,71
Fonte: Elaboragao propria, Relatorio anual Gerdau (2010) e VIEIRA (2007).
Tabela 7 — Evolugao do faturamento e lucro da Gerdau SA
Ano Moeda Faturamento Lucro
. 1970 cruzeiros 273.095.774,59 42.643.542,60
Momento anterior a
internacionalizagdo 1975 cruzeiros 1.821.901.611,32 175.183.142,04
Momento I 1980 cruzeiros 34.708.178.000,00 3.245.259.000,00
Momentoll 1985 cruzeiros 4.732.866.000.000,00 180.492.000.000,00
Momentolll 1990 cruzeiros 156.065.000.000,00 1.014.000.000,00
Momento IV 2000 Real 6.226.479.000,00 406.723.200,00
Momento V 2005 Real 25.485.818.000,00 2.289.158,00
MomentoVI 2010 Real 42.891.260.000,00 5.519.733,00

Fonte: Elaboragao propria, Relatorio anual Gerdau (2010) e VIEIRA (2007).
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Nos estudos realizados nesse trabalho, procurou-se estabelecer a relagdo entre a
transnacionalizagdo de empresas brasileiras e o recrutamento dos gestores dessas mesmas
firmas, contextualizando na realidade nacional. Demonstrou-se que os estudos feitos nessa
temdtica, que compreendem diferentes areas do conhecimento, exploram diferentes
caracteristicas da internacionalizacdo, mas a contribuicdo que se apresenta aqui € a
observacao das mudangas estruturais sobre o espago dos profissionais em gestao no Brasil. A
globalizacdo, que se apresenta aqui na forma das empresas ultrapassando as barreiras de seus
paises de origem, tem diversos alcances na contemporaneidade, o aspecto humano na figura
do executivo que se aprimora, buscando conhecimentos estrangeiros, ¢ uma novidade em
termos de andlise socioldgica.

Para entender a internacionalizacdo como fundamental na construg¢do do perfil
do novo ator da gestao no Brasil, observa-se o desenvolvimento da Gerdau. A regionalizagdo
de unidades, explorando diversos territdrios nacionais, forneceu a empresa bases para lidar
com diferengas culturais. A incorporagdo de fabricas em funcionamento, com um quadro de
funciondrios ja constituido, foi uma forma indireta para o grupo aprender a lidar com
situacdes de assimilagdo de diferencas de culturas. Quando foi feita a compra da primeira
unidade fora do Brasil, a Gerdau Laisa, a diferenca entre as duas linguas, cultura
organizacional e outros entendimentos foi um desafio para a empresa. Nesse periodo, ndo
havia muitas ferramentas que auxiliassem os responsaveis pela gestdo de pessoas como
incorporar o novo grupo de funciondrios, que tinham a logica de funcionamento particular. A
troca de experiéncias foi fundamental para a boa convivéncia, porém a Gerdau pdde exercer
sua dominéncia e implantar sua cultura organizacional sobre as unidades incorporadas®'.

Desde o ingresso dos quatro filhos de Curt Johannpeter, Germano, Klaus, Jorge
e Frederico Gerdau Johannpeter, na diretoria do grupo, as exigéncias de competéncias
profissionais para o exercicio do cargo eram grandes. No livro “A Chama Empreendedora™?,
que conta a historia da Gerdau, o fato ¢ tratado da seguinte forma:

A nova geracdo era a dos seus quatro filhos, jovens na faixa dos 20 e dos 30
anos. Estavam assumindo a direcdo dos negocios menos por serem filhos e mais pelas
aptiddes e capacidades demonstradas, condigdes reiteradas por Curt numa entrevista em 1972:
“Quem desejar os postos de maior significacdo, que apresente suas credenciais de trabalho,

capacidade e dedicacdao”. Nao era retorica. Jorge (...) comegou varrendo o chao da Fabrica de

‘' BARAKAT, L. L.; RAMSEY, J.; OLIVEIRA, P. V. S.; MONTEIRO, P. R. R. Distincia cultural e modos de
entrada: um estudo das maiores transnacionais brasileiras. Internext . Revista Eletronica de Negdcios
Internacionais da ESPM, v. 5, n. 2, julho/dezembro de 2010.

* GERDAU, 2001.
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Pregos entre turnos e fazendo seus cursos de contabilidade e direito a noite. Germano, por ser
o mais velho, foi logo trabalhar na fabrica da Avenida Farrapos e no patio de sucata da usina
comegou uma trajetoria que o levou a assumir a area comercial, enquanto se dedicava ao
curso de economia. Klaus, um engenheiro por vocagdo, também passou pela Fabrica de
Pregos, trabalhou na instalacdo da usina de Sapucaia enquanto fazia faculdade e depois
assumiu a area técnica do grupo. Frederico, o mais novo, herdou do pai o interesse pelos
numeros e finangas, mas muito antes de assumir a area financeira também teve de trabalhar na
producdo de pregos e dar conta do curso técnico de contabilidade e do bacharelado em
economia a noite (GERDAU, 2001, p. 70).

Esse excerto evidencia as bases da cultura de disciplina, estudos e trabalho que
sobre as quais se apoiava Curt Johannpeter na criacdo dos filhos. Embora esse dado pareca
somente uma caracteristica da relacdo familiar, sendo o Grupo Gerdau uma organizagdo de
origem familiar os ensinamentos do seu presidente, pai dos atuais diretores, ¢ a prova de quais
sdo os valores que nortearam os rumos do negécios. Constatando o sucesso da empresa nao ha
como dizer que Curt estava errado ao construir a cultura organizacional a partir desses valores
que, principalmente, passou para os filhos.

O conceito de habitus™ de Bourdieu (1989), pode explicar como os
ensinamentos do presidente puderam ser assimilados pelos filhos, agora diretores da Gerdau.
A dindmica e valores familiares foram transmitidos para o local de trabalho como cultura
organizacional. Dai, passar essa concep¢do de trabalho e empresa ao funcionarios e
subalternos nao ¢ atividade dificil. Pode ser dito, portanto, que a familia, no caso Gerdau,
estabeleceu os pilares ideoldgicos e a cultura do Grupo, tornando-se responsavel pelo seu
sucesso. A presenca da figura familiar na maioria dos estudos e artigos sobre o Grupo Gerdau
ndo ¢ elemento supérfluo, o executivo da empresa tem onde se pautar a partir disso e toda a
organizacdo passa a respeitar essa ideologia compartilhada. O ethos™ do executivo ¢
assimilado pela diretoria e repassado ao grupo como uma linguagem pela qual se entendem e
funcionam como uma “engrenagem”. A seguir, serd dada a evolu¢do do Grupo Gerdau em
determinados periodos com a relagdo dos executivos de diretoria e conselhos, onde pode ser

analisada esta correspondéncia.

“Habitus é um conceito desenvolvido por Bourdieu, que define disposi¢cdes socialmente constituidas,
assimiladas inconscientemente pelos individuos, se revelando nos costumes, gostos e praticas, e que tém
significado dentro do conjunto das praticas e das ideologias caracteristicas de um grupo de agentes.

* LOPEZ-RUIZ, O. J, O "ethos" dos executivos das transnacionais e o espirito do capitalismo. 2004, p. 375 Tese
(Doutorado em Ciéncias Sociais) - Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 2004.
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MOMENTO I - ANO DE 1980

A década de 1980 inicia novos rumos para o Grupo Gerdau. A diversificagdo
de produtos torna-se meta principal para a conquista de clientes. Nessa €poca, o Grupo
contava com mais de 34 tipos de produtos do aco para a construcdo civil, industria
automobilistica, arames, pregos, mineracao e outros. A dificil situagdo economica do periodo
incentiva a dire¢do a expandir negbdcios para o exterior ¢ ¢ comprada uma unidade no
Uruguai, a Laisa. Nao houve, em um primeiro momento, o intercimbio de executivos para a
gestdo da unidade incorporada. O compartilhamento de cultura organizacional ndo ocorreu de
forma facil, ainda ndo havia experiéncia com adaptacdes de culturas organizacionais, 0s
executivos uruguaios tinham deficiéncias no conhecimento sobre siderurgia. E nesse periodo
que ocorrem as mudancas na gestdo em que se insere a figura do CEO, em troca dos
tradicionais presidentes das empresas. A presenca dos administradores e da divisdo de
marketing também aparece aqui.

No primeiro periodo pesquisado, a composi¢do do Conselho Diretor contava
com sete membros, o presidente fundador da empresa, Curt Johannpeter, seus quatro filhos e
mais dois funcionarios de carreira da empresa. A diretoria era formada por somente quatro
diretores: diretor de recursos humanos, diretor financeiro, diretor de engenharia e diretor de
reflorestamento. Nesse periodo, a diretoria ndo era expandida porque ndo havia ainda a
necessidade, ou mesmo ndo era a pratica entre as empresas. O perfil dos conselheiros mostra a
familia Gerdau na direcdo dos negocios. Desde a primeira fabrica de pregos, a empresa foi
gerida pela familia, pelos herdeiros. A relagdo dos Gerdau com a circulagdo internacional vem
desde sua origem, partindo do fato de que a compra da Primeira fabrica foi feita por Hugo
Gerdau, filho de Jodo Gerdau, emigrante alemao. Na geracdo de Hugo, era comum a amizade
com estrangeiros para negocios. Ele e o irmao, Walter, estudaram na Alemanha, morando na
casa dos tios, e somente depois do término dos estudos voltaram para o Brasil, onde cada um
inaugurou um tipo de industria diferente: pregos para Hugo e moéveis para Walter. A
importancia dada a educagdo pela familia foi fundamental para o crescimento e a boa gestao
do grupo. Dessa forma, as geracdes foram criadas para das prosseguimento ao sucesso nos

negocios da Gerdau.
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Tabela 8 — Perfis dos Diretores e Conselheiros da Gerdau do ano de 1980.

Curt Heinrich Paul
Johannpeter

(Presidente)

Jorge Gerdau Johannpeter

(1980 - Conselheiro do
Conselho de Administragdo e
presidente da diretoria
executiva / 1985 - Presidente
do Conselho Diretor ¢
presidente da Diretoria / 1991 -
Presidente do conselho Diretor
/2001 - Presidente do
Conselho Diretor / 2006 -
Presidente do conselho
Administrativo / 2011 -
Presidente do Conselho
Administrativo)

Frederico Carlos Gerdau
Johannpeter

(1980 - Membro do Conselho
de Administragdo e Diretor
Vice Presidente / 1985 -
Membro do Conselho de
Administragdo e Diretor Vice
Presidente / 1991 e 2001 -
Membro do Conselho de
Administragdo / 2006 e 2001 -
Membro do conselho diretor /
Diretor da Divisdo Brasil
2001)

Ery José Bernardes

(1980 - Conselheiro do
Conselho Administrativo /
1985 - Diretor Superintendente
Geral de Informatica)

Nascido na Alemanha no ano de 1899. Anteriormente, Curt fez careira na
area financeira. Em 1922, ingressou no Banco Alemao Transatlantico e, por
causa de sua profissdo, viajou a trabalho para varios paises da Europa e da
América Latina. Emigrou para o Brasil para casar-se com Helda Gerdau,
herdeira da fabrica de pregos do pai, Hugo Gerdau. Naturalizou-se e
assumiu os negocios da familia, marcando um novo e audacioso caminho
para os negdcios da empresa em expansio. Dois anos depois, Johannpeter
adquiriu a Sidertrgica Riograndense, iniciando sua bem sucedida trajetoria
na siderurgia. Morre em 1983, com oitenta e trés anos, tendo trabalhado pela
Gerdau desde 1939, quando assumiu a direcdo da empresa.

Bacharel em Ciéncias Juridicas e Sociais pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS). Foi presidente do Conselho de Administragdo da
Gerdau S.A, bem como de sua controladora Metaltrgica Gerdau S.A. Iniciou
sua carreira profissional na Gerdau, onde atua como presidente do Conselho
Diretor e da Diretoria nos anos seguintes, apds a morte do pai, Curt
Johannpeter. Tornou-se Diretor Executivo em 1971, e foi nomeado membro
do Conselho de Administragdo em 1973. Em 1983, foi nomeado Presidente
do Grupo e do Conselho de Administragdo. De 2002, apo6s a implementagao
da nova estrutura de governanga corporativa, até dezembro de 2006, Jorge
Johannpeter exerceu também o cargo de Presidente do Comité Executivo
Gerdau (CEO). Desde 2 de janeiro de 2007, tem servido exclusivamente
como membro do Conselho de Administracdo, exercendo o cargo de
Presidente. Jorge Gerdau Johannpeter figura como um dos principais
responsaveis pelo sucesso do grupo. Mais tarde, atua também em conselhos
diretivos de outras empresas brasileiras, organizagdes, associagdes e no
Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social (CDES), junto ao
Governo Dilma (2011).

Também filho de Curt Johannpeter, é formado em Administra¢do de
Empresas pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul e tem pds-
graduacdo em Negocios, Finangas, Custos e Investimentos pela Universidade
de Colonia, na Alemanha. Trabalha na Gerdau desde 1961. Tornou-se
Diretor Executivo em 1971 e desde 1973 é membro do Conselho de
Administragdo. Tem posi¢ao de destaque na gestdo da empresa até agora
(2013).

Graduado em Eletrotécnica e em Economia pela Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, pos-graduado em Planejamento Estratégico, Financas,
Fusdes e Aquisi¢gdes, Marketing Industrial, Custos, Recursos Humanos,
Comunicagdo Social, Gestdo da Qualidade Total, Sistemas de Informagdes
Gerenciais e Informatica. Exerceu fungdes corporativas de planejamento e
comerciais no Grupo Gerdau; foi Diretor Superintendente do conjunto de
empresas Metalurgica Gerdau, Sidertargica Riograndense, Sidertrgica
Guaira, Fergupar. Em 1988 torna-se Consultor independente.
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Ary Burger Formado em 1950 pela UFRGS, foi também diretor-presidente do BRDE,
secretario da Fazenda do Estado, diretor do Banco Central do Brasil, diretor-
(1980 - Diretor Financeiro) presidente do BADESUL, diretor-financeiro do Grupo Gerdau e outros

cargos estratégicos no cenario nacional e internacional. Na FCE, o
economista lecionou no periodo de 1974 a 1989, ministrando as disciplinas
“Moedas e Bancos”, “Seminario de Finangas e de Mercado de Capitais”,
“Economia de Empresa”, entre outras. O professor também participou da
criagdo do Centro de Estudos e Pesquisas Economicas (IEPE — UFRGS), nos
anos 1950, no qual foi membro da comissdo técnica e responsavel pela se¢do
de Economia Rural da Divisdo de Pesquisa.

Fonte: Elaboragdo propria da autora com dados colhidos da internet.

MOMENTO II - ANO DE 1985

Produzir em ambiente externo, onde os riscos sdo minimizados pela natureza
forte da moeda ou pelos incentivos fiscais, passa a ter outra conotacdo para a Gerdau. A
desconfianca de inverstidores internacionais na estabilidade econdmica do Brasil nao favorece
um grande crescimento dos negocios no periodo e faz a diretoria voltar seu foco para a
instalacdo de estruturas em paises estrangeiros mais estaveis. Mesmo assim, superando os
obstaculos econdOmicos nacionais, a proxima aquisi¢ao internacional ocorre somente em 1989.

O quadro seguinte mostra os entrantes na diretoria do Grupo, os outros
diretores que compde a diretoria continuam sendo os mesmos encontrados no ano de 1985.
Vé-se que os atores da tabela 9, acima, sdo profissionais que fizeram carreira na empresa e
nao tém muita distingdo do perfil j& esperado. Caracteriza-se este momento Il como muito
proximo ao momento I, em termos do que € necessario observar aqui, crescimento e o perfil
dos executivos. O numero de executivos que compdem diretoria e conselhos se eleva em
quatro, trés deles sdo detalhados a seguir. A “minibiografia” do quarto executivo ndo consta

aqui porque nao foram encontrados dados suficientes para a constru¢do da tabela.

Tabela 9 — Perfis dos Diretores e Conselheiros da Gerdau do ano de 1985.

Ruy Lopes Filho Engenheiro Civil pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul, com
pos-graduagdo em Engenharia Industrial pela Pontificia Universidade
(1985 - Diretor Financeiro / Catolica do Rio de Janeiro. Por dois anos trabalhou no Citybank antes de
1991 - Diretor da Gerdau ingressar no Grupo Gerdau, na Comercial Gerdau. Desempenhou diversas
Servicos de Informatica S.A. -  fung¢des administrativas e financeiras, tornando-se diretor depois de 1982.

GSI /2001 - Diretor Brasil /
2005 - Vice-Presidente de
Projetos Estratégicos)
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Ruben Rohde Formacgao escolar como Bacharel em Ciéncias Contabeis pela Pontificia
Universidade Catolica do Rio Grande do Sul. Tem experiéncia

(1985 e 1991 - Diretor de profissional em outras empresas antes de integrar a Gerdau, como

Sistemas ) Acumuladores Hércules do Brasil S/A, Banco da Familia Militar Coop.

Ltda e Auditoria Confidor Ltda. Trabalhou no Grupo entre 1973 e 1996.

Artur Cesar Brenner Peixoto Graduado em Engenharia de Minas. Foi diretor da Cia de
Telecomunicagdes Cotelgo, diretor da DHB — Diregdes Hidraulicas do

(1985 e 1991 - Diretor de Brasil AS e ingressou como assessor de diversificagdes no Grupo Gerdau.

Holdings / 2001 - Diretor Brasil) Saiu da empresa para atuar como diretor do Grupo Arthur Lange, depois
foi diretor superintendente do Grupo M&M Mars. Voltou para a Gerdau
como diretor de holdings do Grupo.

Fonte: Elaboragdo propria da autora com dados colhidos da internet.

MOMENTO III - ANO DE 1991

No ano de 1991, a Gerdau ja contava com a canadense Courtice Steel Inc.
Nesse momento, 0s negocios no exterior representavam pouco mais de sete por cento do total
da produgao de aco da empresa, o que significava uma pequena parcela, mas o suficiente para
que as duas experiéncias acumuladas oferecessem conhecimentos para lidar com outras
aquisi¢des e expandir cada vez mais dentro e fora do Brasil. Os executivos agora teriam o
know-how para trabalhar com a internacionalizagio™. De 1992 a 1999, foram adquiridas mais
seis unidades: Indaq e Aza, no Chile, Manitoba Rolling Mills, no Canada, SIPSA e SIPAR, na
Argentina, e a Ameristeel Co., nos Estados Unidos. Nesse periodo, o mundo corporativo
experiementa uma maior liberdade dos financistas, o que significa que as concepgdes de
controle sdo mais presentes. Com isso, sdo reestruturadas as organizacdes para melhor se
adaptarem as novas configuracdoes de governanca corporativa, inclusive a Gerdau. As
operacdes foram arranjadas em trés eixos, unidades de negdcios, unidades industriais e
unidades de apoio. Em 1995, foi reestruturada tabém a organizagdo societaria, de 28 empresas
e seis de capital aberto foram reduzidas a duas: a holding Metalurgica Gerdau e a Gerdau S.
A. Surgem nesse periodo inovagdes em tecnologia e o investimento em responsabilidade

social ¢ aumentado, seguindo uma tendéncia mundial.

5 Para saber mais sobre choque de cultura organizacional, ver em BARAKAT, L. L.; RAMSEY, J.; OLIVEIRA,
P. V. S.; MONTEIRO, P. R. R. Distancia cultural e modos de entrada: um estudo das maiores transnacionais
brasileiras. Internext. Revista Eletronica de Negécios Internacionais da ESPM, v. 5, n. 2, julho/dezembro de
2010.
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Tabela 10 — Perfis dos Diretores e Conselheiros da Gerdau do ano de 1991.

Alfredo Huallem

(1991 - Diretor da Unidade de
Pregos /2001 e 2006 - Diretor da
Acgominas / 2011 - Conselheiro)

Hermann Von Miihlenbrock
Sotto

(1991 - Diretor da Siderurgica
AZA S. A. Siderurgicas del Acero
/2001 - Diretor da Gerdau AZA
/2006 - Gerente Geral Gerdau
AZA /2011 - Diretor Executivo
da America-Latina - Sul)

Osvaldo Burgos Schirmer

(1991 - Diretor Financeiro / 2001
- Diretor Brasil / 2006 - Diretor de
Financas, Controladoria e
Relagdes com Investidores)

Geraldo Toffanello

(1991, 2006 ¢ 2011 - Diretor
Contabil / 2001 - Diretor Brasil)

Alfredo ¢ engenheiro metaltirgico, formado na Universidade Federal
Fluminense, tendo feito cursos de Engenharia Econdmica pela Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro e Marketing Estratégico em
Stanford (EUA). Experiéncia Profissional: trabalhou no Grupo Gerdau
desde 1974. Foi promovido a Diretor em 1993 e passou a integrar o Comité
Executivo da Gerdau S.A., como Vice-Presidente Executivo, em dezembro
de 2007, sendo responsavel pela Operacdo de Negocio de Acos Longos no
Brasil. Em 2009, mantendo sua condigdo de membro do Comité Executivo
da Gerdau S.A., foi designado para o cargo de Vice-Presidente Executivo
Comercial, responsabilizando-se pela condugdo dos Processos Comerciais
de todo o Grupo Gerdau. Em 31/12/2011, deixou os cargos executivos
ocupados na Gerdau S.A e Metaltrgica Gerdau S.A., em virtude de sua
aposentadoria, passando, a partir de 01 de fevereiro de 2012, a integrar o
quadro de Conselheiros de Administragdo das referidas empresas.

Hermann ¢é formado em Administracdo e em Engenharia pela Universidade
do Chile. Atuou em varias fungdes como Chefe de Sistemas de Informagéo
da CAP , Consultor na Langton Clark, Gerente de Administragéo e
Finangas em CINTAC SA, foi presidente da Asimet, Presidente Sofofa
Asimet Sports Corporagao, Diretor do Conselho Municipal do I. Municipio
de Renca, Diretor do "Business Park Circle Conselho Empresarial AG
Américas. Apoés essas fungdes, ingressou como Gerente Geral de Aco
naGerdau AZA SA onde ¢ Gerente Geral. Ele também e membro do U.
Diego Portales. Hoje, além de servir como CEO da Gerdau AZA SA ¢
Diretor da Sociedade de Desenvolvimento Industrial, Director of Social
Development Corporation e privados Renca, membro do Conselho de
Negocios da Universidade de Santiago, Santiago Innova Conselheiro;
Presidente do Juri do Prémio Nacional da Qualidade, Diretor do Programa
UC Fundes Companhia e Presidente do Chile.

Ingressou na Gerdau em 1986 e foi nomeado Diretor Financeiro em 1987.
Ele também foi responsavel pela Gerdau Bank (Banco Gerdau) desde 1994
e recentemente foi promovido para o cargo de Vice-Presidente Executivo do
Comité Executivo Gerdau, mantendo os cargos de Chief Financial Officer
(CFO) e de Relagdes com Investidores Diretor Executivo da Gerdau SA ele
também ¢é responsavel pelas operagdes sul-americanas da Gerdau SA
Formou-se em Administracdo de Empresas pela Universidade Federal do
Rio Grande do Sul em 1973, e possui MBA pela Universidade de Illinois.
Anteriormente, ocupou o cargo de diretor executivo do Grupo Iochpe-
Maxion, uma holding para as empresas dos setores de autopegas e
equipamentos ferroviarios.

Formado em ciéncias contabeis pela Faculdade Porto Alegrense e pos-
graduado pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Diretor
Corporativo Contabil - Grupo Gerdau, desde 1986. E também membro da
Comissao de Normas Contabeis da Abrasca, do Comité de
Pronunciamentos Contéabeis, da delegacdo brasileira no Intergovernmental
Working Group of Experts on International Standards of Accounting and
Reporting, membro do Conselho Diretor da Associacdo Qualidade/RS e é
membro do Standards Advisory Council. Além de participar dessas
organizagdes, ¢ presidente do banco de Projetos Sociais — Conselho de
Cidadania — Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande de Sul e
Vice-Presidente da ONG Parceiros Voluntarios.

Fonte: Elaboragéo propria da autora com dados colhidos da internet.



80

MOMENTO 1V — ANO DE 2001

No ano de 2002, foi formado o novo grupo de ativos chamado Gerdau
Ameristeel, que comporta as antigas Gerdau Ameristeel, Gerdau Courtice Steel, Gerdau
MRM e Gerdau América do Norte. Outros paises também foram conquistados™. A conquista
do territério norte do continente americano foi o mais importante para o Grupo, elevando a
sua posicao como a segunda maior produtora de ago do mundo (ATHIA; COSTA, 2009).

A partir da entrada ostensiva no mercado mundial, a necessidade de deter os
conhecimentos mais inovadores em gestdo torna-se mais relevante. Na competicdo entre
concorrentes no cenario global cada diferencial na composi¢do do perfil da empresa toma
proporg¢des maiores, a valorizagdo do Grupo passa pela valorizagdo do corpo de funcionarios.
Os investidores tornam-se mais exigentes, verificando ndo s6 os numeros e resultados
apresentados, mas pesquisando riscos e potencialidades. A propriedade sobre ferramentas de
gestdo mais modernas, conhecimentos mais elaborados, ¢ o diferencial que conquista
acionistas e maximiza resultados.

Aqui podemos, pela tabela 11, ver o inicio da circulacio dos diretores.
Profissionais brasileiros concorrem a postos no exterior, integrando mais a cultura
organizacional do Grupo e garantindo o intercdmbio de conhecimento gerencial. Assim,
aqueles atores que possuem caracteristicas de internacionalizacdo de trajetoria, seja académica
ou profissional, passam a aparecer com mais freqii€éncia apds este momento.

E nas aquisi¢des e fusdes com unidades fora do pais que a Gerdau experimenta
a troca de conhecimento com culturas diferentes, essa circulacdo vai acrescentar novas
perspectivas ao Grupo, criando a vocagdo do grupo em ultrapassar fronteiras. No artigo de
quatro de outubro de 2000, da Revista Exame"’, a ideia de que a empresa se preocupa em ser
global como um norte a ser seguido ¢ clara. Para cumprir comas exigéncias de mercado,
eliminar a0 maximo a distancia psiquica causada pelas divergéncias culturais entre paises e
atender as inovacdes de gestdo, a empresa ter funcionarios que possam dialogar com
ambientes globais ¢ imprescindivel. Em outro artigo da revista Exame, 1¢-se:

Cinco executivos, por exemplo, ja foram enviados este ano para o exterior, dois para
o Chile e trés para o Canada. Um deles ¢ o engenheiro Wang Chia Yuan, ha seis

anos na empresa, que foi promovido e se mudou para o Canada em agosto. Nos seis
anos de empresa, além de um estdgio anterior no Canada, Yuan foi quatro vezes a

6 Ver a tabela 5.
4 Ver ANEXO.
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Europa, uma ao Japao e fez mestrado e inglés pela Gerdau. "A Gerdau é um grande
laboratdrio de oportunidades”, diz ele (REVISTA EXAME, 22/10/1997).

Tabela 11 — Perfis dos Diretores e Conselheiros da Gerdau do ano de 2001.

André Bier Gerdau
Johannpeter

(2001 - Diretor Brasil / 2011 -
Conselheiro e CEO)

Manoel Vitor Mendonga Filho

(2001 - Diretor Brasil / 2006 -
Diretor Agominas / 2011 - Vice-
Presidente da Operacdo Negocios
Brasil - Agominas Ac¢os Longos)

Philip E. Casey

(2001 - Diretor da Gerdau
Ameristeel)

Graduado em Administragdo de Empresas pela Pontifica Universidade
Catolica do Rio Grande do Sul, completou sua formagdo académica com os
cursos General Business Administration, na Universidade de Toronto
(Canada), Marketing, na Ashridge Business School (Inglaterra) e Advanced
Management Program na Wharton School — Universidade da Pensilvania
(Estados Unidos). E Diretor-Presidente (Chief Executive Officer) da Gerdau
desde janeiro de 2007. Possui mais de 30 anos de experiéncia na empresa.
No inicio de 2008, passou a integrar o Conselho de Administracdo da
Gerdau. Atualmente ¢ membro do Conselho de Administragdo, Diretor
Presidente e Presidente do Comité Executivo da Gerdau S.A. e da
Metalurgica Gerdau S.A., Diretor Executivo da Seiva S.A., companhia que
faz parte do Grupo Gerdau S.A. E membro do Conselho Diretor do Instituto
Aco Brasil e integrante do Conselho Econdmico e Social do Rio Grande do
Sul (CDES-RS).

Engenheiro Metalurgico formado pela Universidade Federal de Minas
Gerais, em 1982. Participou do Total Quality Management, pela Union of
Japanese Scientist and Engineers, em 1997, possui MBA em Gestao
Empresarial pela Fundagdo Getilio Vargas, em 1999, e MBA em Gestao
Avangada, pela Fundagdo Dom Cabral e INSEAD - European Institute of
Business Administration, em 2001. Manoel Vitor de Mendonga Filho
trabalha desde 1983. Atua no Conselho de Sustentabilidade e
Responsabilidade Social e ¢ membro do Conselho Estratégico da FIEMG—
Federagdo das Industrias do Estado de Minas Gerais, associag@o a qual tem
como objetivo aplicar conhecimento para o desenvolvimento sustentavel da
industria, contribuir para o aumento e fortalecimento do associativismo e ser
uma organizagdo com foco em resultado. Também integra o Conselho de
Metalurgia e Mineracdo da ABIMAQ — Associacdo Brasileira de Méaquinas
e Equipamentos.

Formado pela Faculdade de Negocios de Terry em 1967 (Estados Unidos),
como Bacharel em Finangas. Apds a formatura, ele se alistou no Exército
dos EUA e tornou-se um oficial das Forgas Especiais. Ele foi agraciado com
varios elogios no campo de batalha, incluindo a Estrela de Bronze e Cruz
vietnamita de Bravura para a a¢ao herdica no Sudeste Asiatico. Ele
ingressou na Gerdau Ameristeel em 1994 e atuou em todas as posi¢des de
gestao de topo, incluindo o presidente e CEO. Em 2006, foi homenageado
com Iverson-Selig Prémio de aco Fabricantes para o seu servi¢o dedicado a
industria sidertrgica mini-mill. Antes de seu trabalho com a Gerdau
Ameristeel, ocupou cargos executivos na Florida Ac¢o e Birmingham Aco - e
serviu 14 anos em varios cargos de gestdo financeira com filiais nacionais e
internacionais da Exxon Corporation. Atua também como Diretor ¢ Membro
do Comité Executivo da Associacdo de Fabricantes de aco.



Michael Mueller

(2001 - Diretor da Gerdau
Ameristeel USA /2006 - Vice
Presidente de Operagdes
Siderurgicas - América do Norte)

Luiz André Rico Vicente

(2001 - Diretor da gerdau
Acgominas / 2006 - Vice-
Presidente da Gerdau Agominas)

Luiz Augusto Polacchini

(2001 - Diretor Agcominas /2006 -
Diretor Executivo da Siderperu /
2011 - Diretor de Logistica da
Operagdes Brasil)
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Graduado da Universidade Estadual de Cleveland (Estados Unidos), como
Bacharel em Ciéncias em Engenharia Mecanica. Ele também possui um
MBA pela Baldwin Wallace College em Berea, Ohio (Estados Unidos). Foi
nomeado como vice-presidente de operagdes siderargicas do sudeste para a
Gerdau Ameristeel em 2001. Sua posi¢do anterior com a Gerdau Ameristeel
foi vice-presidente e gerente geral. Anteriormente, o Sr. Mueller foi diretor
de Auburn Steel em Auburn, NY executivo. Em 1995, ele se juntou
Birmingham Steel Corporation como gerente geral. Mais tarde ele foi
nomeado vice-presidente e gerente geral da divisdo de Qualidade Bar
Especial do Birmingham. Sr. Mueller comegou sua carreira usina
siderargica em 1969 com a Republica Steel, progredindo através de varios
cargos de gestdo para plantar gerente da Divisdo Tubular do LTV.

Graduou-se em Engenharia Quimica, em 1965, na Escola de Engenharia da
Universidade Federal de Minas Gerais. Professor dessa Universidade de
1965 a 1995, exerceu, ainda, muitos outros cargos publicos, entre os quais
se destacam os de Diretor de Planejamento e Controle do Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais-BDMG, Presidente do Instituto de
Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais-INDI, Secretario Geral do
Ministério da Inddstria e Comércio, Presidente das Usinas Sidertrgicas de
Minas Gerais S/A - USIMINAS, Secretario Nacional de Minas e
Metalurgia, Assessor Especial da Secretaria de Estado de Industria e
Comércio de Minas Gerais. Membro de varios Conselhos de Administracéo,
como a Fertilizantes Fosfatados S/A, Banco de Desenvolvimento
Econdmico e Social-BNDES, Companhia de Agos Especiais Itabira. E
membro também dos conselhos deliberativos: Superintendéncia de
Desenvolvimento do Nordeste, Superintendéncia da Zona Franca de
Manaus e Presidente do Conselho de Administragdo da Companhia Vale do
Rio Doce. E, atualmente, Diretor-Presidente da Aco Minas Gerais S/A-
ACOMINAS. Entre as diversas condecoracdes com que foi agraciado,
incluem-se: a Medalha da Ordem do Rio Branco - Grau de Gra-Oficial,
Ministério das Relagdes Exteriores (1987); a Medalha da Ordem do Mérito
Santos Dumont, Ministério da Aeronautica (1988); a Medalha de Honra da
Inconfidéncia, Governo do Estado de Minas Gerais (1989); a Medalha
Bardo de Eschwege, Governo do Estado de Minas Gerais/Secretaria de
Estado de Ciéncia e Tecnologia (1994).

2012-? Diretor ADM &Shared Services na Gerdau SP/ 209-12 Diretor de
Logistica Gerdau SP/ 2006-9 Country Manager Gerdau SiderPeru / 1999-06
CFO Gerdau Agominas / 1987-1999 General tresurer Gerdau SA / 1985-6
Plainning Executive at Petrochemical Business Olvebra SA / 1982-4
Plainning Agriculture executive Dana Holding Corporation USA /
INSEAD-FDC Advance Management Programme / PUC-RS Pds-graduagao
em finangas /SJT Bacharel em administragao

Fonte: Elaboracdo propria da autora com dados colhidos da infernet.

MOMENTO V - ANO DE 2006

Em 2006 a Gerdau faz sua entrada na Europa com a primeira planta de aco no

continente, compra a Corporacion Sidenor S.A. na Espanha. Nos periodos IV e V, vé-se a
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situacdo intermedidria entre os outros priodos. Neles ainda ¢ possivel encontrar funciondrios

de carreira e a entrada de profissionais com curriculos mais proximos as exigéncias mais

atuais. Outro componente interessante de ser observado, ¢ a figura de membros que t€ém maior

visibilidade, atividades filantropicas, ou outras formas, e as informacgdes sobre eles sao mais

facilmente encontradas. Isso se deve ao fato de que os investidores sentem maior seguranca se

reconhecem quem sdo os executivos. Os cargos desses profissionais sdo sustentados pela

visibilidade dos mesmos, em alguns casos. O perfil de Renato Gasparetto Junior ¢ bastante

ilustrativo.

Tabela 12 — Perfis dos Diretores e Conselheiros da Gerdau do ano de 2006.

Affonso Celso Pastore

(2006 e 2011 - Conselheiro)

Francisco Deppermann Fortes

(2006 - Diretor de RH / 2011 -
Vice-Presidente de RH, Gestdo e
Desenvolvimento Organizacional)

E formado em Economia pela Universidade de Sdo Paulo e obteve o titulo
de Doutor em Economia pela mesma Universidade. Experiéncia
Profissional: Pastore foi Secretario da Fazenda do Estado de S&o Paulo e
Presidente do Banco Central do Brasil. E membro do Conselho de
Administragdo da Even Construtora e Incorporadora S.A., Conselho de
Administragdo da M. Dias Branco S.A. — Industria ¢ Comércio de
Alimentos. Foi membro do Conselho de Administragdo de Klabin Segal S.A
¢ da Engevix Engenharia S.A. E Sécio-Diretor da empresa A C Pastore &
Associados SS Ltda., empresa de Consultoria de Macroeconomia aplicada,
especializada em analise da economia brasileira e internacional. Além disto,
nos ultimos 5 anos trabalhou como economista, analista e consultor
econdmico, produzindo artigos, relatorios e estudos sobre temas ligados a
area de seu conhecimento que ¢ a economia. Participou de seminarios
nacionais e internacionais, proferiu palestras sobre temas relacionados a
Economia Brasileira ¢ Mundial. Atua também como professor da Fundagéao
Getulio Vargas, no Rio de Janeiro

Engenharia Metaltrgica pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul
em 1985 ¢ Mestrado em Administracdo de Empresas pela mesma
Universidade em 2001. Em 2008 completou o Gerdau Business Program e
em 2010 cursou o Stanford Executive Program, na Universidade de
Stanford nos Estados Unidos. Iniciou sua carreira em 1984, como Estagiario
na area de Engenharia da Gerdau sendo, posteriormente, efetivado como
Assessor Técnico nesta mesma area. Em 1992, apos periodo de afastamento
em que estudou e trabalhou na Alemanha, assumiu a responsabilidade pela
coordenacao da area de Sistemas de Gestdo da Agos Especiais Piratini, até o
ano de 2000, tendo acumulado ao final deste periodo a responsabilidade
pela area de Recursos Humanos da unidade. Em 2001 atuou como Gerente
do Sistema de Gestdo das Unidades Integradas Regionais de Acos Longos
Brasil. Em 2003 transferiu-se para Porto Alegre onde passou a coordenar a
estruturagdo e implementacao global do Gerdau Business System e do
Sistema de Seguranga Total, onde foi promovido a Diretor de Tecnologia de
Gestao, em 2004. Em janeiro de 2006, foi promovido para o cargo de
Diretor Executivo da UIR Gerdau Sul e, em 2007 foi promovido para o
cargo corporativo de Diretor de Recursos Humanos ao qual agregou, ao
longo do tempo, os processos de Desenvolvimento Organizacional e
Tecnologia de Gestao.



Renato Gasparetto Junior

(2006 ¢ 2011 - Diretor de
Assuntos Institucionais e
Comunicacao Corporativa)

Ricardo Giuzeppe Mascheroni

(2006 - Diretor Comercial da
Gerdau Acos Especiais Piratini /
2011 - Vice-Presidente da
Operagdes Negocios América do
Norte e da América Latina)

Jack Carl Peterson

(2006 - Vice Presidente de
Sistemas de Gestao)
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Formado em Jornalismo e Letras, com cursos em Harvard ¢ INSEAD,
Renato Gasparetto foi eleito vencedor do Prémio Comunicag¢io de Valor,
outorgado pelo jornal Valor Econdomico, em parceria com a Escola de
Comunicagdo e Artes da Universidade de Sao Paulo, em 2003. Gasparetto
possui experiéncia de 28 anos na area de comunicagdo corporativa e
assuntos institucionais, com passagens profissionais pelo Grupo Telefonica,
Motorola do Brasil, Grupo Bunge e Banco de Crédito Nacional. Renato é
membro do comité mundial de comunicagdo do IISI — International Iron and
Steel Institute, e do IBS — Instituto Brasileiro de Siderurgia. E diretor da
Federasul — Federacdo das Associa¢des Comerciais e de Servigos do Rio
Grande do Sul. Foi, durante 15 anos, membro da diretoria ¢ Conselho
Deliberativo da Aberje — Associagdo Brasileira de Comunicagéo
Empresarial, coordenou o grupo estratégico de corporate affairs da
Amcham-SP e foi diretor da Camara Oficial Espanhola de Comércio. Na
area académica, foi professor de jornalismo da Universidade Metodista (SP)
e, durante 11 anos, foi professor do curso de pds-graduagdo e MBA da
Escola Superior de Propaganda e Marketing.

Graduado em Economia pela UCP — Petropolis — RJ, em 1982 possuindo
ainda, especializacdo em Marketing pela Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro em 1983 e concluiu em 2008 o Gerdau Business Program,
MBA Gerdau em parceria com Insper. Iniciou sua carreira no Grupo Gerdau
na Cosigua, em setembro de 1983. Em marc¢o de 2005 promovido para o
cargo de Diretor Executivo da Area de Negocios Gerdau Agos para a
Industria e em novembro de 2006 foi designado para o cargo de Diretor
Comercial da Agos Especiais Piratini. Em 2007 Mascheroni foi promovido
a Diretor Comercial da Operagao de Negocios Agos Longos Brasil e, em
2009 a Diretor Executivo da mesma Operagdo de Negocios, Agos Longos
Brasil. Desde 2011 ocupa o cargo Diretor Vice-Presidente e integrante do
Comité Executivo da Gerdau S.A. e de sua controladora Metalurgica
Gerdau S.A.

Comegou sua carreira na Dana Corporation (1973-1994), Honeywell e
Procter & Gamble (1994-2003), e, em seguida, em SterilMed Inc., onde foi
Diretor Executivo da Qualidade, tem bacharelado em Ciéncias, Licenciatura
em Microbiologia pela Eastern Michigan University e MBA pela Bowling
Green State University. Ele tem sido um membro sénior da American
Society for Quality desde 1979 e tem escrito artigos para varias publicacdes
nacionais.

Fonte: Elaboragao propria da autora com dados colhidos da internet.

MOMENTO VI - ANO DE 2011

No tultimo quadro pode-se ver bem claramente a diferenga de perfil dos

executivos encontrados em 2011 e aqueles primeiros nomes de 1980. A formagdo dos

profissionais se mostra mais diversificada, uma vez que os atores tém experiéncias

profissionais que contam com passagens por empresas de outras dreas. A formacgao académica

aparece com maior importancia, a busca por especializacdes e pds-graduagdes ¢ evidente. O
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tempo de permanéncia dos executivos ¢ outra questdo: aqui o numero de apari¢cdes nos
quadros ndo passam de um, ou seja, se antes o tempo de vivéncia na empresa era fator de
valorizagdo para a entrada dos atores no patamar de alto escaldo, agora o curriculo, mesmo
com experiéncias somente em outras organizagdes, tem seu valor mais valorizado.

A permanéncia de diretores, nos momentos I, II e III, ¢ a mostra de que os
executivos escolhidos para as tomadas de decisdo, aqueles em quem o grupo mais confia, sdo
profissionais de careira da empresa. Isso porque esses atores t€ém mais incutido em seu
trabalhos a cultura do grupo, pelos anos que a experiéncia de trabalho na Gerdau puderam
lhes conceder, do que outros colaboradores. Dessa forma, a reproducdo da cultura
organizacional ¢ transmitida por aqueles que tém mais condigdes de fazé-lo. Nao que estes
ndo tivessem curriculo consistente para o cargo, mas nesse periodo ¢ valorizada mais a
capacidade de reproduzir a cultura do que investir na captagdo de um profissional com outras
experiéncias externas ao grupo.

Com o passar do tempo e aprimoramento da ldgica financeiro no contexto
mundial, surge a necessidade de tornar os postos de dire¢do o mais impessoais possiveis, para
que os executivos representem os acionistas da forma mais purista, sem preferéncias ou vicios
(USEEM, 2011). Assim os perfis com maior experiéncia diversificada, com melhor
especializacdo académica e conhecimentos que acompanham a realidade globalizada dos
negocios, ¢ mais presente no espaco dos alto executivos, conforme ¢ visto nos momentos IV,
V e, principalmente, VI.

A diferenga nos perfis dos dois momentos opostos, I e VI, € muito evidente.
Em um pdlo a apari¢do dos nomes ¢ repetida em mais de uma vez, os anos de experiéncia na
Gerdau ¢ maior, ndo sdao encontrados mais de dois titulos académicos, no maximo, ¢ a maioria
dos nomes no Conselho Administrativo, cinco de oito, sio membros da familia e na Diretoria
Executiva quatro de doze membros sio membros da familia*®.

Na ultima tabela, que compreende o momento VI, a trajetéria dos atores ¢
diferente, conta com mais titulo académicos e mais passagens por empresas diversificadas.

Vemos por exemplo o caso:

Excerto da tabela 13:

Luciana Domagala Graduada em Administragdo de Empresas pela Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, com mestrado na mesma area pela Fundagao Dom
(2011 - Diretora de Recursos Cabral, MBA pela Fundagdo Dom Cabral em parceria com a Kellog School

* Ver o apéndice, que apresenta os nomes de todos os executivos pesquisados.
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Humanos - Ac¢os Longos Brasil e of Management, especializacdo chamada doing business in china, na Hong

Acos Especiais Brasil) Kong University of Science and Technology- Business partner, Global
Strategy pela INSEAD, MBA pela IBMEC e p6s-graduacao na Duke
University. Trabalhou na empresa de telecomunicagido Claro e no Grupo
RBS-RS antes de ingressar como coordenadora de RH no Grupo Gerdau
em 2002.

Fonte: Elaboragao propria da autora com dados colhidos da internet.

A trajetdria dessa executiva conta com seis tipos diferentes de pos-graduagdes
e dois nomes de outras empresa na qual trabalhou. E importante ressaltar aqui que esses dados
podem estar incompletos, porém corretos, sendo possivel que existam outras empresas no
curriculo da diretora. Nesta minibiografia, foram encontrados dados na pesquisa que sdao os
mais relevantes da trajetoria profissional de Luciana, outras colocagcdes menos importantes,
abaixo do nivel de coordenacao, podem ser possiveis em outras empresas.

Outro ponto também encontrado na maioria dos casos sdo elementos de
circulagdo internacional de conhecimento, seja por experiéncia de trabalho ou por experiéncia
académica de forma direta ou indireta. Direta nas situagdes em que os atores realmente se
deslocaram para fora do Brasil para realizar cursos, indireta quando programas de poOs-
graduagdo nacionais utilizam de material internacional para elaboracdo de cursos, por
exemplo a INSEAD®.

A mudanca de perfis ocorre de maneira gradativa através dos anos e
acompanham o movimento de modernizacao dos negocios e do espago da gestdo no mundo,
conforme ja descrito na parte tedrica deste trabalho, por Donadone (2002, 2004). Como os
momentos foram criados com base em intervalos de tempo de cinco em cinco anos, exceto o
inexistente ano 1995 neste texto, a transformacdo do ambiente empresarial, a mudanga nas
exigéncias dos perfis dos executivos ¢ mais evidente ¢ podemos relaciona-la com a teoria
descrita. Pode-se usar Donadone para entender a substituicdo das caracteristicas dos gerentes
de acordo com as mudancas na légica da firma que se moderniza, de um ambiente onde os
administradores detinham as ferramentas mais relevantes e dominavam o campo da gestao,
para outro onde os financistas estabelecem-se como os precursores da inovacgao, trazendo um
cenario muito distinto do anterior, fundamentado em outros elementos, em outras concepgdes

de controle, conforme Fligstein (2002).

* Escola internacional de negocios com unidades em varios paises. Para mais informagdes,ver em
http://www.insead.edu/home/.
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Tabela 13 — Perfis dos Diretores e Conselheiros da Gerdau do ano de 2011.

Enio Viterbo Junior

(2011 - Diretor de Saude,
Seguranga do trabalho e Meio
Ambiente)

Luciana Domagala

(2011 - Diretora de Recursos
Humanos - A¢os Longos Brasil e
Acos Especiais Brasil)

James Kerkvliet

(2011 - Diretor de Vendas e
Marketing de Agos Longos
América do Norte)

Peter Campo

(2011 - Diretor de Unidades de
transformag@o de Agos Longos
América do Norte)

Wang Chia Yuan

(2011 - Diretor de Operagao
industrial de Acos Longos América
do Norte)

E formado em Engenharia Mecanica pela Universidade Estadual Julio de
Mesquita - SP (UNESP-1978) e Engenharia de Seguranca do Trabalho pela
Universidade Estadual do Rio de Janeiro (1980). E também mestre em
Administragdo de Empresa pela Pontificia Universidade Catélica do Rio de
Janeiro (2007) e possui cursos de especializagdo em Administragdo Naval
(Marinha-1979), Gestao de Riscos (ITSEMAP-1990), Administragao de
Sistema de Informagao (UFF-1993), Meio Ambiente e Gestao Ambiental
(BVQI-1997), MBA Executivo (COPPPEAD — 1998), Auditor de
Seguranga e Meio Ambiente de Terminais Maritimos (Abiquim 2006).
ULTIMAS ATIVIDADES: Diretor Corporativo de Saude, Seguranca.
Experiéncia Profissional: Diretor de Satde, Seguranga, Meio Ambiente e
Qualidade da Bayer (2004-2007), professor de gestdo ambiental e
qualidade da FGV-RJ, Oficial de Marinha (1979-1989) tendo atuado na
construgdo das Corvetas, Navios Patrulha e do projeto de construgdo do
Submarino IKL.

Graduada em Administragdo de Empresas pela Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, com mestrado na mesma area pela Fundagao Dom
Cabral, MBA pela Fundagdo Dom Cabral em parceria com a Kellog School
of Management, especializagdo chamada doing business in china, na Hong
Kong University of Science and Technology- Business partner, Global
Strategy pela INSEAD, MBA pela IBMEC e pos-graduagdo na Duke
University. Trabalhou na empresa de telecomunicagdo Claro e no Grupo
RBS-RS antes de ingressar como coordenadora de RH no Grupo Gerdau
em 2002.

Estadunidense, com mais de 25 anos de Experiéncia no Campo
Internacional de Ago, possui vasto conhecimento em estratégia norte-
americana de vendas internacionais. Antes de sua posigao atual, varios
cargos de lideranga ao longo de sua carreira, incluindo a gerencia geral de
Operagdes. Trabalhou dentro da lideranga de empresas como a Cargill
Ferrous Internacional e a Cargill Steel & Wire. Graduado pela Faculdade
de St. Thomas em gestdo de marketing.

Antes de ingressar na Gerdau, trabalhou para a General Electric por 18
anos em fungdes globais em pesquisa e desenvolvimento, manufatura,
engenharia, qualidade, desenvolvimento de negocios e gerenciamento da
cadeia de suprimentos. Atuou também na Sabic Plastic como Gerente nos
Estados Unidos e Diretor de Supply Chain para operag¢des na Asia. Na
Gerdau, iniciou sua carreira na empresa como Vice-Presidente da Gerdau
Ameristeel e hoje estd como Diretor de Unidades de transformacao de
Acos Longos América do Norte. Estadunidense, tem um Ph.D. em
Engenharia Quimica do Instituto de Tecnologia da Califérnia € um diploma
de Bacharel em Ciéncias pela Universidade de Rice. Ele ¢ um certificado
Six Sigma Master Black Belt. E trustee do Museu de Arte de Tampa.

De nacionalidade chinesa, mudou-se com os pais ainda pequeno para o
Brasil, onde se formou em Engenharia Metalurgica na Universidade
Federal do Rio Grande do Sul em 1982. Logo ap6s se formar, foi trainee da
Gerdau Riograndense, sendo efetivado Superintendente da mesma unidade.
Em 1997 muda-se com a familia para Manitoba, Canada, onde ocupou o
carge de Engenheiro Sénior de Processos. Depois, foi Gerente de
Operagdes, Vice-Presidente ¢ Gerente Geral. FOi transferido para o
escritorio Especial da Gerdau em Shangai, China, onde foi Diretor
Executivo. Em 2009, foi promovido a Vice-Presidente e Gerente de
Sisitemas na Gerdau Ameristeel, na Florida, Estados Unidos. Hoje, Wang
estd como Vice-Presidente de Operagdes Gerdau Agos Longos América do
Norte. E fluente em mandarin, portugués e inglés.

Fonte: Elaboracdo propria da autora com dados colhidos da infernet.
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Esse processo de mudanga nos perfis dos executivos, seguindo tendéncias de
mercado, estd dentro da nocao de concepgdes de controle desenvolvida por Fligstein (2002).
A financeirizacdo das empresas, onde o capital ¢ de propriedade aberta para investidores, que
acontece na Gerdau desde a década de 1940, impde ao Grupo a obrigatoriedade de estabelecer
estratégias de crescimento e ferramentas de administragdo que aumente lucros, justificando
investimentos externos e a venda de agdes. A transnacionalizacdo faz parte dessa estratégia do
grupo. Participa das concepgdes de controle a adaptagdo dos profissionais ao perfil exigido
pelo mercado, conforme ja explicado no primeiro capitulo deste trabalho, quando os atores
decidem por se enquadrar, adquirindo formagédo especifica e outras qualidades. E claro que
essa adaptabilidade s6 ¢ possivel se ha um aparato ideoldgico que permita aos individuos o
entendimento sobre quais devem ser essas qualidades. Olhar o mercado e interpretar o que as
empresas desejam encontrar na trajetéria dos pretendentes a cargos de administracdo, requer
que esse entendimento esteja minimamente disponivel e que exista uma compreensao geral da
populacdo do que isso signifique. Como Fligstein (Idem) explica, paises onde a vocagdo
empresarial ¢ mais forte ha a tendéncia de que os individuos entendam e compartilhem a
mesma inspira¢io no trabalho dentro de firmas. E o que o autor chama de managerialism.

Nos dados apresentados ¢ possivel ver que nos primeiros periodos os
funciondrios apresentavam maior estabilidade, os dirigentes ndo possuem a formagdo
académica extensa ou a experiéncia profissional em organizagdes variadas, mas estiveram na
Gerdau por mais tempo em relagdo ao atores que se encontram nas ultimas tabelas dos
periodos. Nesse ponto, facilmente ¢ identificada a diferenca entre os atores que compuseram a
dire¢doo da empresa, nos primeiros periodos o mais importante ¢ a fidelidade,o conhecimento
do profissional na empresa e na area de producdo da empresa, posteriormente esssa
caracteristica ndo ¢ mais destacada nos ocupantes das cadeiras da direcdo. Os atores que
permanecem como estaveis na direcao sdao os herdeiros Jorge Gerdau Johannpeter e Klaus

Gerdau Johannpeter.
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Grafico 4 — Estabilidade dos dirigentes como funcionarios da Gerdau.
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Fonte: Elabora¢do com dados da pesquisa.

Os dados usados aqui sdo os dados encontrados na rede mundial de
computadores. Ressalta-se a dificuldade de encontrar dados biograficos de alguns atores, o
que causa um erro de soma na conta dos 280 diretores pesquisados. Os graficos representam a
maior parte dos atores, ficando de fora dessa sistematizacdo nos graficos dessa secdo: 3 do
periodo 1980, 4 do periodoo 1985, 6 do periodo 1991, 17 do periodo 2001, 19 de 2006 e 39
do periodo de 2011. Lembrando que o nimero de cadeiras sobe gradativamente com o
crescimento das operagdes da empresa, em 1980 eram 20 cadeiras, em 1985 o numero sobe
para 23, 34 em 1991, 54 em 2001, em 2006 eram 65 posig¢des € em 2011 o numero ¢ de 84
cadeiras entre diretores e conselheiros. Entdo, embora o nimero de atores dos quais ndo foram
encontradas informagdes aumente nos intervalos de tempo, o numero de pesquisados também
aumentou.

Outra diferengdo ¢ a presenca de mulheres. Dos 280 nomes presentes na
pesquisa somente dois sdo femininos e apaarecem em 2011. Com isso, constata-se que este ¢
ainda um campo masculino embora a mulher tenha conseguido avangos no mercado de
trabalho, rompido com preconceitos de género e investido na sua formagao, na Gerdau ela

ainda ndo alcangou o status de dirigente.
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A nacionalidade foi outro ponto questionado na pesquisa. Observou-se que a

proporc¢do de estrangeiros na direcdo do grupo aumentou, porém aumentareeam as cadeiras

nas divisdes fora do pais.

Grafico 5 — Nacionalidade dos dirigentes por periodo.
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Fonte: Elabora¢ao com dados da pesquisa.

Analisando os dados, viu-se que os executivos brasileiros foram enviados para

fora do pais para dirigir aquisi¢des. Isso reforca a idéia de que a cultura organizacional foi

transmitida e que a cultura da matriz brasileira foi implantada nos outros paises. Outra prova

dessa afirmacao ¢ o uso da ferramenta GPS:

Sistema global que consolida as melhores praticas do Grupo Gerdau em todos os
processos de negocios, o Gerdau Business System (GBS), estruturado a partir de
2002, auxilia lideres e equipes a atuarem de forma integrada e alinhada a estratégia,
levando a organizacdo a exceléncia nas suas operagdes. O GBS aprimora a forma de
trabalho de todas as operacdes do Grupo, assim como o desempenho das
companhias recémadquiridas no menor periodo de tempo possivel. O Grupo Gerdau
busca alinhar de forma gradual os processos das novas empresas ao GBS. Apos dois
anos de trabalho, as unidades j& possuem um grau elevado de aderéncia ao sistema
de gestdo e a meta do Grupo € reduzir esse periodo, sem prejudicar a eficacia da
metodologia. O GBS estrutura e padroniza politicas, diretrizes, melhores praticas e
indicadores de desempenho. Ele foi desenvolvido de forma conjunta com todas as
Operacdes de Negocios e, por ser um sistema aberto e em constante inovagédo,
permite incorporar procedimentos especificos de uma determinada unidade, assim
como os resultantes de benchmarking externo. Atualmente, o GBS ja acumula mais
de 800 diferentes praticas em todos os processos, as quais também respeitam a
diversidade cultural e as especificidades dos mercados. Periodicamente, avaliadores
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verificam in loco o grau de alinhamento das areas as praticas estabelecidas por meio
da ferramenta conhecida como assessment (GERDAU)

Por meio da feramenta GBS conceitos sdo disseminados entre as unidade,
conceitos que tém origem no Brasil. No entanto, apesar da cultura organizacional parit da

matriz brasielira, a circulagdo internacional aparece nos dados da seguinte forma:

Grafico 6 — Circulagdo académica internacional dos dirigentes por periodo e tipo.
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Fonte: Elabora¢do com dados da pesquisa.

Ooutros dados foram encontrados sobre a circulagdo internacional em fungao
da trajetoria profissional, mas foram irrelevantes ou confusos para integrarem este texto.

Finalmente, o enquadramento do processo ocorrido na Gerda nas teorias sobre
internacionalizacdo existentes. A estratégia de internacionalizagdo do Grupo Gerdau ndo
‘segue uma Unica linha de vantagem para as diversas entradas. Para cada a¢do neste sentido a
empresa teve uma motivagdo especifica e particular, que envolve a situagdo econdomica do
pais, analise de oportunidade, o mercado consumidor, logistica, situacdo da moeda do pais.
Por isso, o processo ocorrido na Gerdau se encaixa na corrente chamada de Paradigma
Eclético da Internacionalizagdo (ou Paradigma OLI desenvolvida por Dunning). Essa linha
defende que as vantagens sdo oriundas de trés motivacdes principais: propriedade, localidade

e de internalizacao.
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Na historia da Gerdau, viu-se que cada pais destino de IDE teve vantagens
relacionadas as suas especificidades. No Uruguai, primeiro destino, as vantagens envolviam
proximidade de localizagdo e cultural. No Canadd, as vantagens estavam ligadas a oferta de
sucata, principal matéria prima de algumas plantas, aliado ao mercado consumidor extenso.
No Chile, a proximidade geografica também foi decisiva, ale da baixa competitividade, da
mesma forma que a Argentina. Nos Estados Unidos, o que contou foi a estabilidade politico
econdmica, a qualidade da moeda, oferta de matéria-preima, mao de obra qualificada e baixa
competitividade (ATHIA; COSTA, 2009). Tantas foram as vantagens no ultimo caso que a

Gerdau Ameristeel ¢ um dos maiores grupos siderurgicos do mundo.
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5 CONCLUSAO

Pela pesquisa feita verificou-se a mudanga no perfil dos dirigentes da empresa
nos periodos estudados, que corresponde ao processo de expansdo da Gerdau para outros
paises com a implantagdo de unidades. O foco da pesquisa ¢ a mudanca no campo dos
administradores de empresas no Brasil, causada pela mudanca na exigéncia do perfil deste
profissional, a mudanca ocorre pela influéncia internacional nesse espaco. Para isso foram
analizadas 280 posi¢des entre diretorias e conselhos das empresas que compdem a holding
Metalurgica Gerdau S. A, nos periodos de 1980, 1985, 1991, 2001, 2006 e 2011, fornecendo
um exemplo de como a internacionalizagdo de empresas no Brasil contribui para mudangas,
no caso aqui colocado, no campo dos dirigentes de empresas.

O método prosopografico — biografia comparada dos atores — permite observar
diretamente as diferencas na trajetoria académica e profissional dos dirigentes, facilitando
identificar quais as caracteristicas que se tornaram mais interessantes para a empresa, com a
evolucdo de seu crescimento, no momento do recrutamento dos profissionais para altos
cargos. A posi¢cdo em cargos elevados em grandes empresas serve de vitrine para o campo dos
gestores (obviamente acontecendo ndo s6 com a Gerdau, mas com outras empresas nacionais,
transnacionais € multinacionais), criando um padrdo profissional para a area. Os entrantes no
campo da gestdo de empresas tomam como referéncia os atores mais bem sucedidos. A partir
de entdo, buscam percorrer a mesma trajetoria desses atores.

A transformac¢do do campo se da pela acdo daqueles que enxergam novas
oportunidades. As transformacgdes sociais, no caso a globalizagdo de modeelos de gestdo,
criam novas institui¢des como entendimentos modificados pelas influéncias externas, que sao
reproduzidas pelos agentes no cotidiano. Ao perceberem que a globalizagdo surge como
influéncia externa, estabelecendo um perfil internacional de profissional — internacionalizado
— os dirigentes se adaptam a essa mudancga, adquirindo capitais que concordam com a nova
l6gica da mundializacdo. Aparece, aos poucos entre os periodos pesquisados, um novo padrao
de formagdo do dirigente, que agora obedece a formacdo académica com pds-graduacdo,
variedade de empresas na trajetoria profissional e, principalmente, a circulacdo internacional.
O profissional que carrega essa internacionalizagdoo no curriculo tende a apreender as

caracteristicas mundializadas mais facilmente dentro do mercado de trabalho e tem uma
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postura de trabalho mais aberta para lidar com o ambiente global, que agora ¢ o espaco das
empresas presentes no mundo em diversos paises.

Uma conseqiiéncia do efeito da troca de perfil dos profissionais na empresa € o
destino dos “herdeiros”. Se em um primeiro momento a histéoria da familia Gerdau
Johannpeter fazia parte da organizagdo, com o passar do tempo a familia ndo aparece no
quadro dos dirigentes pelos seus sucessores. Os filhos de Curt Johannpeter — genro de Joao
Gerdau — estdo na estrutura diretiva nos quatro periodos: Jorge, Germano, Klaus e Frederico.
Além desses membros da familia, encontraram-se mais Carlos Bier Johannpeter — somente em
1991, André Bier Gerdau Johannpeter em — 2001 e 2011, Claudio Gerdau Johannpeter em —
2001 e 2011 — e Guilherme Gerdau Johannpeter — em 2011.

O motivo pelo qual os “herdeiros” passam a ndo ter a mesma entrada que os
seus antecessores na empresa ¢ devido a financeirizagdo do negocio. As exigéncias do
mercado, através dos investidores que buscam cada vez mais eficiéncia e aumento de lucros,
incidem sobre a necessidade de profissionais mais qualificados e que correspondam ao perfil
da empresa. Assim, as relacdes passam a ser menos pessoais, as relagdes de parentesco nao
sdo aceitas como garantia de competéncia e os membros mais jovens da familia buscam
outras empresas para se posicionarem no mercado. A relacdo paternalista da organizagao ndo
se encaixa nos moldes da nova empresa moderna, os investimentos financeiros nas bolsas de
capitais ocorrem sobre certos critérios. Analises de consultores, certificagdes, modelos de
gestdo, composicao de conselhos e diretorias, sdo exemplos de fatores que influenciam o
fluxo de investimentos em determinadas empresas. Essa segurangca que o mercado busca para
diminuir o risco modela a governanga corporativa das empresas e define padrdes.

A padronizacdo dos campos se da pelas influéncias externas a ele, a sua
intituicdo ¢ feita pela aceitacdo e reprodugdo dos discursos que o sustentam. As
transformagdes nos campos ocorrem quando atores que t€ém a capacidade de prever ameacas
ao campo se antecipam, incorporando modelos e disseminando novas instituigdes —
entendimentos — através de seu alcance como lideranga. O estudo sobre dirigentes, aqui, €
importante sob essa justificativa, de observar como ocorreu a mudanga no campo dos
gestores, pelo seu recrutamento e perfil profissional, na transnacionalizacdo de uma
organizagdo e adaptagdo ao ambiente global. A globalizagdo de modelos de gestdo pode ser
antevista por profissionais que se serviram dessa previsdo para adaoptarem-se a uma
padronizagdo dos perfis profissionais dos dirigentes. A adaptagdo se deu pela importagdo de

conhecimentos, transformando o campo no sentido de se enquadrar no modelo internacional.
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De uma forma ou de outra, a reformula¢do do campo dos gestores de empresa
tem seus reflexos dentro de um importante espaco de poder no Brasil. Esses atores sao
responsaveis diretos pelos rumos do como a administragdo de empresas toma no Brasil
inteiro. Eles participam de uma rede de profissionais que se relacionam e trocam experiéncias.
Assim, tém a tendéncia de uniformizarem os métodos de trabalho e o entendimento coletivo

nesse espaco.

skoksk
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ANEXO

MISTER GERDAU

Com quase metade das receitas de seu grupo obtida no exterior, Jorge Gerdau

Johannpeter se tornou um dos barées globais do ago

Nunca houve quem reclamasse tanto como o empresario gaucho Jorge Gerdau
Johannpeter das despesas que as industrias brasileiras vém sendo obrigadas a suportar por
causa de estradas esburacadas, burocracia excessiva, leis trabalhistas obsoletas e um sistema
tributario confuso e injusto. Como ¢ possivel competir em pé de igualdade com seus
concorrentes nesse novo mundo sem fronteiras se todo esse conjunto de ineficiéncias, tdo
apropriadamente chamado de Custo Brasil, encarece o produto nacional 14 fora? Essa ¢ a
questdo que exaspera o presidente do grupo Gerdau, o maior produtor de agos longos da
América Latina, todas as vezes que se pde a examinar os problemas mais candentes das
empresas brasileiras. Chegou até a cunhar uma expressdo - isonomia competitiva - para
definir as condi¢des que julga imprescindiveis para fortalecer o poder de fogo da industria

nacional.

Ha, porém, uma diferenca bésica entre Jorge Gerdau e aquela parcela de
empresarios que ainda hoje ndo se conformaram com o grau de exposi¢do da economia
brasileira aos concorrentes de fora. Em vez de esperar, de bragos cruzados, que os grandes
conglomerados internacionais avangassem sobre a siderurgia brasileira, Gerdau levou a
companhia familiar sob o seu comando pelo caminho inverso. Para ndo correr o risco de ser

globalizado algum dia, preferiu globalizar-se.

Nascida de uma pequena fabrica de pregos, em Porto Alegre, ha quase 100
anos, a Gerdau retira hoje cerca de 40% de seu faturamento - 2,2 bilhdes de dolares no ano
passado - das usinas que plantou no exterior (veja mapa na pagina 170). A bandeira azul e
amarela do grupo siderargico brasileiro tremula nas fachadas de dez unidades espalhadas pelo
Uruguai, Canad4, Chile, Argentina e Estados Unidos. "Enquanto muitas empresas de controle
familiar viram a globalizacdo trazer o mundo para o Brasil, a Gerdau levou seu estilo
gerencial e seu conhecimento da industria siderurgica para o mundo", escreveu recentemente
o jornal inglés Financial Times num artigo a respeito do grupo brasileiro. Nao muito diferente

de um comentdrio feito, meses atras, pelo ministro da Agricultura, Marcus Vinicius Pratini de
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Moraes, na cerimdnia de inauguracdo no Rio de Janeiro de um novo laminador na Cosigua -
uma das maiores sidertrgicas do grupo. "Em vez de s6 reclamar, a Gerdau foi para fora,
ocupou mercado e, a partir dai, usou a globalizacdo a seu favor, tornando-se um grupo

multinacional dindmico", diz Pratini, gaticho e conhecido de longa data da familia Gerdau.

A bem da verdade, contam-se nos dedos as empresas brasileiras que podem ser
identificadas como verdadeiras multinacionais. H4 a Petrobras, que explora campos de
petroleo em varias partes do mundo, a Odebrecht, que tem um terco de suas operagdes no
exterior, além de empresas de porte menor, como o fabricante de 6nibus Marcopolo, o grupo
catarinense Weg ¢ a Ambev. Essa questdo foi tratada com seu tipico senso de humor pela
revista inglesa The Economist. "E muito mais dificil apontar quais sdo as multinacionais
brasileiras do que identificar personalidades famosas nascidas na Bélgica", disse a revista.
"Apesar de ser a oitava economia do mundo, com muitas empresas de porte e rentaveis,
poucas mantém no exterior uma parcela razoavel de suas operagdes. Talvez a que mais
mereca o titulo seja a Gerdau." A razao? Ela possui a dose de ousadia que, segundo a revista,

tanto falta faz aos grandes grupos brasileiros.

O fato ¢ que os ultimos tempos tém sido excepcionais para a Gerdau. Nos
primeiros seis meses de 2000, suas receitas bateram em 3 bilhdes de reais, volume 75%
superior ao registrado em todo o ano passado. Das vendas totais, quase a metade foi gerada 14
fora, pelas usinas instaladas nos cinco paises do continente americano ou via exportacdes
diretas do Brasil. Crescer por crescer ndo interessa a nenhuma empresa. Muito menos a
Gerdau, que faz disso uma filosofia de vida. Na empresa, a lucratividade vem acompanhando
a marcha acelerada das vendas, com um recorde atrds do outro. Em 1997, o lucro liquido, de
136 milhdes de reais, cresceu 45% em relagdo ao ano anterior. Em 1998, o salto foi de 51% e,
no ano seguinte, de 75%. Nos primeiros seis meses deste ano, o lucro, de 215 milhdes de

reais, conseguiu ser 23% maior do que o ja inflado resultado do semestre anterior.

O que explica resultados tdo exuberantes, ainda mais contra um pano de fundo
que mostra justamente um quadro oposto? As vendas consolidadas do a¢o produzido no Brasil
sofreram uma queda vertiginosa no ano passado. Cairam de 8,7 bilhdes de ddlares em 1997
para 5,4 bilhdes no ano passado. O desempenho da empresa reflete, em grande parte, a
guinada que conseguiu dar ao expandir seus negocios para fora do pais. "Com a expansao

internacional, a Gerdau reduz os riscos de operar no Brasil", escreveu o Financial Times.

Adquirida ha um ano, a sidertirgica AmeriSteel - um conjunto de quatro usinas

com sede em Tampa, na Florida - foi a tltima na lista de compras do grupo gaticho. Com isso,
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a Gerdau tornou-se a maior produtora de vergalhdes e a terceira de barras e perfis dos Estados
Unidos. Com capacidade de producdo de 1,9 milhdo de toneladas de aco por ano, a
AmeriSteel ¢ maior, por exemplo, do que a Cosipa, a gigante de Sdo Paulo. Operando em
paises com regras econdmicas estaveis € ambiente propicio aos negocios, a Gerdau acabou
realizando nos Estados Unidos ou no Canada o sonho que sempre esperou acontecer no Brasil
- tocar suas sidertrgicas em pé de igualdade com os competidores estrangeiros. As vantagens
de ter bases solidas 1a fora sdo evidentes. "Os impostos em cascata que recaem sobre a
produgdo do ago no Brasil chegam a 30%", diz Osvaldo Schirmer, diretor financeiro da

Gerdau. "Na média internacional, ndo passam de 6%."

Ao transpor suas operacdes para o territorio americano, o grupo gaucho acabou
alcangando um beneficio que poucas companhias brasileiras lograram obter diretamente -
surfar na onda do vertiginoso crescimento econdmico dos Estados Unidos. O aumento da
rentabilidade da economia esta levando os americanos a investir fortemente em novas
construgdes. Resultado: as vendas da AmeriSteel, com forte concentracdo na area da
construgdo civil, vao de vento em popa. De outubro passado até junho o faturamento registrou
um crescimento de 11%, um excelente desempenho para um mercado maduro como o
americano. "Esse ¢ um setor que se beneficia intensamente desse cendrio de crescimento
global", diz Jorge Gerdau. "Quando a economia num pais como os Estados Unidos cresce,

todo o mundo acaba participando disso, mas todo o mundo mesmo."

Como tem sido o trabalho de convencer chilenos, uruguaios, argentinos,
canadenses e, agora, americanos a transformarem as companhias onde trabalham em empresas
Gerdau? "No comego eles viam a gente falando de tecnologia de ponta com ar incrédulo,
achavam que estadvamos falando de algo que ndo tinhamos", diz o paulistano Glen Anderson
Beeby, vice-presidente financeiro da Gerdau Courtice Steel, baseada em Cambridge, no
Canada. "Nossa credibilidade aumentou quando enviamos alguns funcionarios para visitar
nossas usinas no Brasil." Beeby integrou o primeiro pelotdo de executivos brasileiros que a
Gerdau mandou para o Canada em 1989, quando adquiriu a Courtice (veja o quadro na pagina
170). Pioneiros como Beeby transmitiram a cultura Gerdau ao pessoal das empresas
incorporadas." Passamos a eles nossos valores, como foco no resultado, a busca da qualidade

total e a autonomia de decisdes", diz Beeby.

Hé poucos meses, metido numa roupa de montaria, ele media com passos
largos a distancia entre um obstaculo e outro no circuito de provas da Hipica de Porto Alegre.

Cavaleiros do Brasil inteiro, inclusive seu filho André Gerdau Johannpeter, medalha de
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bronze na Olimpiada de Atlanta e membro da equipe de hipismo brasileira em Sydney,
participavam da prova The Best Jump, torneio criado por sua iniciativa ha 32 anos.
Meticuloso, ele queria conhecer melhor o circuito da prova para garantir um bom
desempenho. "Se eu der um salto muito grande, sera preciso reduzir a aproximag¢ado do cavalo
para ndo derrubar a vara no obstaculo seguinte", diz. "Por isso, ¢ importante medir a distancia

entre os obstaculos para poder reduzir ou avangar, conforme o caso."

A cautela e o rigor no planejamento exibidos pelo cavaleiro Jorge Gerdau na
Hipica de Porto Alegre revelam muito da maneira como o empresario vem conduzindo os
negocios da familia. Em sua histéria quase centenaria, a estratégia foi sempre do crescimento
continuo. Mas o lema que norteou a expansdao da companhia ¢ o bom e velho "devagar e
sempre". Trata-se de um grupo conhecido pela tradi¢do de austeridade. Uma empresa que
sempre teve o cuidado de manter o seu nivel de endividamento compativel com a capacidade
de pagamento. Um exemplo do acerto dessa estratégia de jamais correr riscos exagerados? Ao
longo de seus 99 anos de vida, a Gerdau nunca fechou um balango no vermelho (veja grafico
"Sempre Azul" na pagina 167). "Nem atrasamos em um sO dia o pagamento de qualquer

romissoria", diz Jorge Gerdau.
p ) g

O primeiro passo na constru¢do do grupo que detém hoje cerca de metade do
mercado nacional de acos longos deu-se na década de 40, com a aquisi¢do da Siderurgica
Riograndense, uma pequena usina localizada na Grande Porto Alegre que atendia o mercado
local. Foi seu crescimento ao longo das décadas seguintes que possibilitou a construgao da
plataforma que permitiu ao grupo saltar para além das fronteiras gauchas. A partir dai, o
avanco sobre o mercado nacional foi calcado na aquisi¢do de siderirgicas com grande
potencial, mas em geral em condi¢do pré-falimentar. "Havia na época tantas empresas mal
geridas que era muito mais interessante compra-las e reestrutura-las do que construir uma

unidade nova a partir do zero", diz Schirmer.

A expansdo obedeceu ao mesmo padrdo - o grupo comprava uma empresa,
modernizava suas operagdes e, quando os lucros comegavam a aparecer, partia em busca de
outro negocio. A Gerdau sé se interessava por projetos que tivessem a ver com O core
business do grupo - ou seja, com a producao de agos longos ou ndo planos - e que pudessem
responder a uma boa mexida administrativa. Outra regra era fugir de empresas que
necessitassem de muito dinheiro para sair do buraco. "Sempre tivemos essa filosofia de nao
dar um passo maior do que a perna", diz Frederico Gerdau Johannpeter. Frederico, irmao de

Jorge, acumula uma das vice-presidéncias com a diretoria de relagdes com os investidores do
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grupo. Segundo ele, nos anos 80 havia cerca de 20 usinas produtoras de a¢o ndo plano no
pais, entre as quais a Dedini, a Mendes Junior e a Pains. Hoje, esse setor ¢ controlado por trés

grandes grupos - a Gerdau, a Belgo Mineira e a Votorantim.

As fei¢des atuais do grupo foram talhadas com base em uma constatacdo que
se tornara clara ja no final dos anos 80 - a incapacidade de continuar crescendo no mercado
brasileiro e a acelerada concentragdo do setor siderargico no mundo. Os cinco maiores
fabricantes sdo responsdveis por mais da metade do ago produzido no planeta. A exemplo do
que aconteceu com as areas de telecomunicagdes e petroquimica, empresas de porte modesto
e atuacdo numa faixa geografica restrita estavam fadadas a ser engolidas pelos gigantes do

setor. A alternativa era crescer ou morrer. "E nds ndo queriamos morrer", diz Gerdau.

Jorge Gerdau fala a EXAME sentado a mesa da sala de reunides no primeiro
andar da sede da empresa em Porto Alegre. Corpulento, com seus cabelos brancos, olhos
azuis, trajando um conjunto de blazer azul-escuro, com botdes dourados, sobre a camisa azul-
claro e calga cinza, Jorge Gerdau, 63 anos, advogado de formacgao, ¢ a propria personificacao

do empresario bem-sucedido. O olhar ¢ grave, os modos educados e a atitude reservada.

Quando comega a falar a respeito da expansdo e da rentabilidade dos negdcios
da familia, ele se entusiasma. "Nao havia como sermos competitivos internacionalmente sem
uma profunda mudanga na nossa maneira de operar a companhia”, diz com seu sotaque
gaucho reforcado pelos erres levemente guturais que traem sua ascendéncia germanica.
Terceiro dos quatro irmdos que controlam a empresa fundada pelo bisavd materno, Jodo
Gerdau, Jorge foi ungido presidente da companhia ha 17 anos. Ao lado dos irmaos Germano,
Frederico e Klaus - socios e vice-presidentes -, forma a quarta geragdo no comando da

empresa quase centenaria.

Quando ndo estdo viajando, os irmaos ocupam salas contiguas no prédio de
dois andares construido no mesmo local onde funcionava a antiga fabrica de pregos que deu
origem ao grupo. A semelhanga do que ocorre com a sede de outros grupos familiares, como
o Pdo de Agucar, em Sao Paulo, o QG da Gerdau da a impressdo de ter sido construido a
medida que o grupo crescia. Hoje, ocupa boa parte de um quarteirdo na Avenida Farrapos,

uma das mais barulhentas da regiao central de Porto Alegre.

Pelos corredores compridos do prédio, chega-se a uma sucessdo de salas.
Numa delas, seis secretarias revezam-se para atender Gerdau e os trés irmaos. Nao esperem
encontrar ali méveis de design moderno e decoracdo arrojada, tdo comuns nos escritorios de

Sao Paulo e Rio de Janeiro. O teto ¢ forrado com tdbuas de pinho e o chdo com carpete creme.



115

Tudo muito simples, quase espartano, sem ostenta¢do. Dessas salas, Jorge Gerdau e seus
irmaos procuram hoje consolidar a mais profunda reviravolta introduzida na empresa desde
sua fundagdo. O objetivo das mudangas surgidas na década de 80 e intensificadas nos dez
anos seguintes? Forjar uma companhia de classe mundial, uma empresa com musculos
suficientes para encarar a concorréncia do setor sidertirgico no Brasil ¢ no mundo. Com
producdo de 7 milhdes de toneladas estimada para este ano, a Gerdau ja ¢ a maior produtora
de agos longos da América Latina. De pouco mais de um ano para c4, subiu 21 posi¢des na
lista do Instituto Internacional de Ferro e A¢o e ocupa agora o 25° lugar entre os maiores

grupos da siderurgia no mundo.

Hé ainda, portanto, muito chao pela frente. Mas ao olhar para tras € possivel
perceber quanto a empresa caminhou. Jorge Gerdau e seus diretores chegaram a uma
conclusdo singela. Se quisessem ter alguma chance de concorrer com o ago fabricado em
outras partes do mundo, seria preciso promover uma espécie de "choque de qualidade" em
todas as operagdes da empresa - dos escaldes superiores, onde as decisdes sao tomadas, até o
chao de fabrica. Foi a Gerdau a primeira companhia brasileira a introduzir entre seus

funcionarios a novidade do gerenciamento pela qualidade total.

Quinze anos antes de o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, o
PBQP, tornar-se conhecido no pais, os conceitos da qualidade total comegavam a ser
introduzidos ali pelo consultor mineiro Vicente Falconi. Jorge Gerdau conta que em uma
visita ao Japdo perguntou a um grupo de brasileiros que estagiavam nos estaleiros
Ishikawajima qual era, a seu ver, a diferenca fundamental no processo de trabalho numa
indtstria japonesa e numa fabrica brasileira. "Responderam que, no Japdo, quando um
operario recebe uma ordem, ele trata de cumpri-la a risca", diz. "Ja no Brasil a tendéncia ¢
buscar um jeitinho que permita realizar a mesma tarefa com menos esfor¢o, pois passar 2

horas repetindo a mesma operagdo vai contra a natureza do trabalhador brasileiro."

E qual é a saida para reverter essa postura? "E preciso que os operarios
entendam que, para buscar a producao sem falhas, ¢ preciso haver profunda disciplina e
engajamento num intenso processo educacional", afirma Gerdau. S6 no ano passado, os
operarios do grupo tiveram mais de 230 horas de treinamento nos conceitos da qualidade
total. Ali, todos eles estdo envolvidos com metas de qualidade e produtividade. A
compensagao pelo esforco aparece nos contracheques. Quem alcanga as metas engorda seus

salarios mediante o sistema de remuneracao variavel.
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Em 1991, ao completar 90 anos, a empresa deu outro passo para se alinhar aos
novos tempos da competi¢do feroz. Uma profunda reestruturacdo de todas as suas areas teve
por finalidade transformar os clientes e os mercados no centro das atencdes. Para agilizar a
tomada de decisdo, os niveis hierarquicos foram reduzidos de 12 para 4. Uma das novidades
foi a criacdo de unidades de negocios, capazes de funcionar como uma empresa a parte, com
autonomia de gestdo, vendas e marketing. Para conhecer como funcionam essas "células
operacionais", executivos visitaram empresas como a Copesul, a Stihl e a Brahma, onde
estavam sendo implantadas. "Foi gracas a essas c€lulas abertas, participativas e autdbnomas
que conseguimos promover uma grande reviravolta na organizac¢do", diz Jodo Lima, diretor de

recursos humanos da Gerdau.

O escritério de Jorge Gerdau revela o seu gosto pelas artes. As paredes sdo
forradas de quadros de pintores como Iberé Camargo, o pintor gaucho morto em 1994, e
Inima de Paula. Num canto, junto a uma lareira que nunca ¢ usada, um grupo de esculturas de
Xico Stockinger, artista austriaco radicado em Porto Alegre. Uma peca de ferro da série
Guerreiros faz parte do jardim de esculturas que o empresario mandou instalar na entrada de
sua casa, relativamente simples para alguém de suas posses, localizada em Trés Figueiras, um
bairro residencial de Porto Alegre. (Na garagem nao espere encontrar marcas importadas. O

carro de Gerdau ¢ um Vectra, que ele mesmo costuma dirigir pelas ruas de Porto Alegre.)

De pé diante da estante em sua sala, Jorge puxa um livro e mostra o titulo.
"Este aqui ¢ importante", diz. Trata-se de Process Innovations, de Thomas Davenport, ex-
diretor do Centro de Informacgdo e Estratégia da consultoria Ernst & Young. Traduzido no
Brasil por Reengenharia de Processos, trata-se de uma obra que exalta os beneficios da fusao
da tecnologia da informacao com a gestdo de recursos humanos. Na estante também repousam
a autobiografia de Lee laccoca, o ex-chefao da Chrysler, lida por dez entre dez empresarios
brasileiros, Thriving on Chaos (Prosperando no Caos), o classico de Tom Peters, e
Inteligéncia Emocional, de Daniel Goleman. "E superficial, mas ndo pode ser desprezado",
diz. Gerdau chama a atencdo para o Ultimo livto que retira da estante. Trata-se de
Gerenciamento pelas Diretrizes, do professor Falconi, que continua a prestar consultoria ao
grupo. "Este ¢ muito importante", diz. Algum romance ou livros de leitura mais amena? "Nao
leio para relaxar. SO tenho livros que me permitem aprender alguma coisa", afirma Gerdau.
Pensa um pouco e com um sorriso indaga num tom de voz mais baixo: "Estd errado, ndo

esta?"
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Pergunte-lhe quem sdo seus gurus na area da gestdo corporativa ou no campo
das idéias inovadoras. Ele acompanha a pergunta com um olhar grave, mas prefere nao
apontar nomes. Ao longo da conversa, porém, cita espontaneamente uma série de personagens
que diz admirar. E o caso, por exemplo, de Jack Welch, o festejado presidente da General
Electric, e de Margaret Thatcher, a ex-primeira-ministra da Gra-Bretanha. De uma certa
maneira, os dois imprimiram sua marca na Gerdau. De Welch, Jorge Gerdau diz admirar a
capacidade de estar sempre inovando. Thatcher, por seu lado, reforgou-lhe a convicgdo de que
¢ preciso estabelecer parametros de exceléncia internacionais para qualquer coisa que se faca

numa empresa.

Numa palestra, anos atras, a um grupo de empresarios reunidos no hotel
Maksoud, em Sdo Paulo, Thatcher deu um conselho que Jorge Gerdau vem seguindo a risca.

"Vocés brasileiros nao tém de inventar nada", disse ela.
"Olhem os melhores exemplos do mundo e copiem."

Jorge Gerdau aplicou o conselho da ex-Dama de Ferro inglesa para identificar
e copiar niveis de produtividade internacionais. "Queriamos buscar, entre japoneses,
americanos, alemaes e italianos, padroes de exceléncia para aplicar em todas as nossas
operacdes", diz. "Isso tem de estar entranhado na cabeca das pessoas." Normalmente
comedido, ele se torna expansivo quando fala sobre o assunto. "Para buscar os benchmarks, ¢
preciso ser fanatico", afirma. "O nosso operador de laminagdo tem de ser tdo bom quanto um
japonés na mesma func¢do. O importante ¢ ndo aceitar que alguém possa fazer melhor do que

4 "

nos.

E os resultados praticos de tudo isso? Os operarios da Gerdau j& alcangaram o
mesmo nivel dos japoneses? Ele ouve a pergunta e responde com outras duas. "Conseguimos
chegar 1a? Nao", diz. "Mas conseguimos evoluir? Muitissimo." O problema - continua ele - ¢
que, quando se pensa que ja se atingiu o maximo, um japonés ou um coreano aparece com
uma novidade. "Essa corrida pela qualidade e a obrigacdo de estar evoluindo sempre sdo

muito dolorosas", afirma. "E um trabalho sem limite."

Em geral, seu dia comeca muito cedo. Por volta das 7 horas, ja estd no
escritdrio, conferindo o correio eletronico. Até alguns meses atrds, aproveitava as primeiras
horas do dia para ter aulas de informatica. Na empresa, os executivos sdao incentivados a
dominar as tecnologias ali disponiveis. "Movimento-me o necessario nessa area", diz Gerdau.
De uns meses para c4, ele passou a carregar um laptop nas suas viagens pelo Brasil e exterior.

Aproveita as freqlientes esperas nos aeroportos para dar andamento nos assuntos de seu
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interesse. "E uma delicia", diz. Até hd pouco tempo, usava um microgravador para organizar a
agenda e impedir que algum assunto importante passasse em branco. Sempre que surgia algo

que merecesse ser registrado, sacava o gravador do bolso do palet6 e gravava as mensagens.

Depois do expediente, por volta da 17h30, Gerdau inicia uma segunda jornada.
E ai que cuida dos muitos interesses que o ligam a comunidade de Porto Alegre ou de outras
cidades onde a Gerdau esta instalada. Jorge Gerdau participa de entidades diversas. Caso, por
exemplo, do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade, que ja mobilizou 900 000
pessoas no Rio Grande do Sul. Colabora com a ONG Parceiros Voluntérios, criada por sua
mulher, Maria Elena, apoia a implantagdo do Museu Iberé Camargo - um belissimo projeto do
arquiteto portugués Alvaro Siza - e é conselheiro do hospital Moinho de Ventos, de Porto
Alegre. Gerdau participa também do Junior Achievement, movimento criado hd mais de 100
anos nos Estados Unidos, com a finalidade de incentivar o espirito empreendedor entre alunos
do ensino médio. Além de tudo isso, € benemérito do Grémio, seu time de coracdo. Possui
20% do passe de Ronaldinho Gaucho, recebido como garantia de um empréstimo de 400 000
dolares feito ao clube, no final de 1997 - na época com 17 anos, o craque mal sonhava com a
selecdo brasileira. Esse foi provavelmente um dos melhores negocios que Gerdau ja fez: com

o preco do passe do jogador cotado em 30 milhdes de dolares, sua parte vale 6 milhdes.

Como coordenador da A¢do Empresarial, Gerdau esta sempre viajando. Meses
atras, participou no Palacio do Alvorada de uma reunido com o presidente Fernando Henrique
Cardoso, os ministros Pedro Malan, da Fazenda, e Alcides Tapias, do Desenvolvimento, € o
presidente do Banco Central, Arminio Fraga, entre outros figurdes, para tentar viabilizar, mais
uma vez, a tdo adiada reforma tributaria. Nao deu. Gerdau jogou a toalha? "A ultima tentativa
vai ser aquela antes de as medidas serem aprovadas", diz. "Se o Brasil quiser ter parceiros no

mundo, a reforma tera de ser aprovada."

Sua mulher, que j& foi sua secretaria, costuma chama-lo de Mister Trabalho.
"Ele ¢ uma das pessoas mais entusiasmadas que conhego", afirma Maria Elena.
Recentemente, percorreram juntos, a pé, 200 quilometros do caminho de Santiago de
Compostela, na Espanha. Foi uma caminhada de oito dias. "E preciso ter abertura para esse
tipo de coisa", diz. Ha poucas semanas, depois de mais de dez anos de vida em comum, ele e
Maria Elena casaram-se numa cerimdnia reservada em Porto Alegre. Nos fins de semana,
podem ser vistos juntos, comendo pizza com os filhos - ela tem trés, de um casamento

anterior, e ele quatro, de outros dois casamentos.
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Qual ¢ a estratégia do grupo para o futuro? Continuar crescendo,
evidentemente (no futuro imediato, ha fortes indicios de que o grupo venha a assumir o
controle da Acominas, da qual ja detém 36,6% do capital). Nas paredes das salas dos
estrategistas da Gerdau nao se véem copias do mapa-mundi com alfinetes coloridos marcando
o avango pretendido no exterior. Sabe-se que existe, disponivel para venda ou associagdes
estratégicas, uma série de usinas no mundo. A operacdo que redundou na compra da
AmeriSteel constitui o melhor exemplo de como uma empresa pode se beneficiar do fato de
ter ingressado no clube das multinacionais. Foi gracas ao fluxo de caixa de suas operagdes no
Canada que a Gerdau pode bancar parte dos 262 milhdes de ddlares necessarios para comprar
75% do capital da siderurgica americana. "A Gerdau ¢ uma das primeiras na nossa lista de
recomendacdes”, diz Mauricio Reveco, analista do banco Salomon Smith Barney, a reporter

Tania Menai, em Nova York.

A énfase na rentabilidade e na transparéncia ¢ destacada por Thomas Souza, da
Merrill Lynch. "Eles tém feito um trabalho muito importante para dar maior visibilidade a
seus numeros nas relagdes com o investidor estrangeiro", diz Souza, citando iniciativas como
road shows, teleconferéncias e apresentagdes em bancos de investimento. Tudo isso,
evidentemente, repercute no pregao das bolsas. Desde margo passado, quando langou ADRs

na Bolsa de Nova York, o papel da Gerdau acumulou uma valorizagdo de 194% em dolares.

Ao lado de todos os elogios a transparéncia do grupo, ha quem destaque um
ponto pouco brilhante. Jorge Gerdau ¢ visto por analistas do mercado como um dos
empresarios que lideraram o forte lobby no Congresso Nacional contra a aprovagao da nova
Lei das Sociedades Andnimas - a proposta que pretendia conceder aos acionistas minoritarios
maior poder nos destinos das companhias abertas. O entendimento no mercado ¢ de que, ao
boicotar as propostas de mudanca da lei, o empresario gaicho expos sua face menos moderna,
aliando-se ao velho modelo em que o acionista controlador pode definir os destinos da

empresa com apenas 17% de seu capital.

Tentar adivinhar qual serd o proximo movimento da empresa ¢ precipitado.
Diante da imagem que vem construindo no mercado internacional de capitais, € possivel que a
Gerdau tenha folego para continuar sua politica de expansdo. Mas ndo est4 afastada, porém, a
possibilidade de vir a ser assediada por grupos de fora, interessados em estabelecer uma
parceria estratégica com a empresa brasileira. Jorge Gerdau admite essa possibilidade, mas da
a entender que, num caso de associacdo, a idéia ¢ manter o controle com a familia.

Aposentadoria e sucessdo - eis ai dois assuntos sobre os quais ele ndo gosta de falar. Ha mais
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de um ano, especialistas em sucessdo, do Brasil e de fora - entre os quais o chileno Jon
Martinez, da UCLA - vém preparando a familia para o momento em que sera necessario
entregar o bastdo aos filhos e sobrinhos de Jorge Gerdau. Dessa quinta geracdo, alguns ja
trabalham na empresa. Caso, por exemplo, de André e Carlos, filhos de Jorge. André foi o
responsavel pela implantacdo do sistema business-to-business na empresa. Carlos, ex-marido
da socialite carioca Narcisa Tamborindeguy, cuida da 4rea comercial da companhia em Sao
Paulo. "A questdo sucessoria vai ser definida pelas regras do mercado", diz Jorge Gerdau.

"Elas irao definir quem ¢ o melhor profissional."

Fonte: Nely Caixeta, In: http://exame.abril.com.br/revista-

exame/edicoes/0724/noticias/mister-gerdau-m0047951




