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Resumo

Este artigo discute o processo de
internacionalizacéo de empresas por meio de
umainvestigacéo de cunho exploratorio e um
estudo de caso sobre a CST, a quinta maior
empresa exportadora do Brasil, que foi
incorporada pela antiga siderurgica francesa
USINOR, sendo atualmente controlada pelo
grupo europeu ARCEL OR, o maior fabricante
de aco do planeta.
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Résumé

Cet article a comme but discuter le processus
d internationdisation d’ entreprises. Celaseferapar
I"intermédiaire d’ une I'investigation a caractere
exploratoire et d’ une étude dans le cadre de la
CompanhiaSiderargicaTubardo- CST, lacinquieme
plusgrandeentrepriseexportatricedu Brésl. LaCST
a été incorporée par I’ancienne USINOR et est
actudlement controléepar leGroupeARCELOR, le
plusgrand producteur d' acier du monde.

Mots-Clés: Stratégie — Internationalisation —
Sidérurgie—Acier.
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ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZAGAO NA SIDERURGIA: O CASO CST-USINOR-ARCELOR

Introducéo

A internacionalizacdo congtitui uma dimensio
relevante do processo deformulacdo de estratégias
emdiversasempresasque por suavez determinao
desenvolvimento e mudancas do seu escopo de
auacio, idéadenegdcioseprincipiosdeorganizacéo
eadministracdo. Segundo Mdin (1992), adimenséo
internacionalizacdo estarel acionadaatodos estes
aspectosdaestratégia. Mintzberg (1987) consdera
gue aformulacdo de estratégias estarelacionadaa
mudanca de perspectivas e/ou de posicoes.
Internaciondizac8o, definidapor We cheL uodtarinen
(1988) como o processo de envol vimento crescente
em operacOes internacionais além das fronteiras
domésticas, compreende ambos osfatores.

No Brasil, emboraexistam diversasempresas que
exportam, algumas com estruturaprépriainstalada
no exterior, observa-se que suainternacionalizagéo
€ um processo ainda incipiente, especiamente
guando comparado as experiéncias norte-
americanas, europé asejgponesas. Destaassertiva,
desprende-seapercepcdo derdevanciadaandlise
do processo de internacionalizagdo de empresas
parao avanco do estudo de estratégiasempresarials
no ambiente do marketing internacional. Neste
contexto, Lyles (1990) revela, com base em uma
pesquisaconduzidapor pesqui sadores académicos
naéreade administracdo estratégica, que o tema
internacionalizagéo foi considerado o mais
importante aser estudado na primeiradécadado
século XXI, a despeito da reduzida atencdo
dispensada a ele por pesguisadores das décadas
anteriores, revelando-se uma area de discusséo
incipientenaliteratura

A literatura oferece varias explicacfes para o
aprofundamento do envolvimento das empresas
com osmercadosinternacionals, bem como discute
as diversas estratégias ou modos de inser¢éo no
processo de internacionalizacdo. Contudo, séo
escassus osestudosbrasileiros nestadreaespecifica
do conhecimento, 0 quesugerequedamesmaforma
gueasempresas, apropriaacademiabrasileiraainda
se encontraem um estagio imaturo de discussao
desteternaquando comparadaas principaisescolas
deadministracdo estrangeiras.

1 O Processo de Internacionalizagdo das
Empresas

Embora o estudo do processo de
internacionalizacao das empresastenhaprogredido
significativamente, € consenso dos pesquisadores
guemuito aindadeve ser feito. Welch e Luostarinen
(1988) indicaram gue este desenvolvimento foi
inadequadamente model ado e que asimplicaces
paraateoriase encontram aindasem assimilagéo.
Osautores apontam adificuldade de se discutir
uma*“teoriadainternaciondizacdo”, argumentando
gue mesmo o termo em si aindando se encontra
bem definido.

Diversossio osobjetivose asmotivacies apontados
naliteraturaparaadeci sdo daempresaempreender
suainternacionalizacdo. Porter (1990) destaca a
presenganos mercados, adiminuigdo de custos, 0
avango sobre a concorréncia ou a reacdo a suas
iniciativas, bem como o reforgo das competéncias
daempresano ambito dosfatores de producao. Por
uavez, Soner e Freeman (1995) acrescentam como
obj etivos acessar recursos mais confiaveis ou de
menor custo, aumentar o reforno sobreoinvestimento
eevitar barrelrastarifériase cotasdeimportacdo do
exterior, fatores também discutidos por Ansoff e
McDonndll (1993).

Keegan e Green (1999) ampliaram o escopo da
analise ao apontar outros motivos para a
internacionalizacdo daempresa: estratégiaglobal,
acordosregionais, economias de escal ae escopo,
alavancagem via transferéncia de tecnologia,
reducdo de custos de desenvolvimento de
produtos e mel horiadacomunicacéo etransporte.
Contudo, Bilkey (1978) apontaque osresultados
das pesquisas empiricas mostraram-se
contraditorios, dispersos e obscuros, em
decorrénciado fato deterem sido conduzidasem
diferentes contextos. Em um estudo sobre a
internacionalizagdo de empresas brasileiras,
Barretto (1998) identificou cinco padrdes de
motivagao: crescimento; consolidagao;
sobrevivénciaoportunidade e visdo estratégica
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Existem aindadiversoslimites parao processo de
internacionalizacdo dasempresas. Dentreosquais,
apontam-se: a capacidade de coordenacdo em
termos de estrutura e recursos humanos; a
experiénciainternaciona eapropriadisponibilidade
financeira da empresa. Esses limites definem a
liberdade de escolhade opchesestratégicasrel ativas
aosmodos de entradaem mercados externos, bem
como 0 modelo de coordenacgéo das atividades
internacionaise ao ritmo e grau de expansao além
dasfronteirasdomésticas.

Naliteratura, sdo varias as abordagens acercado
processo deinternaciondizacdo dasempresas, tanto
no campo dateoriaecondmicaquanto nadreados
estudoscomportamentais.

2 Principais Modelos e Teorias da
Internacionalizagcdo de Empresas

Os estudos sobre o desenvol vimento do comércio
internacional discutidosanteriormente, condtituiram
um arcabougo tedrico que culminou nael aboracdo
de diversas perspectivas para a andlise e
especiamente, naproposicao dealgumasteoriase
modelos de internacionalizagdo de empresas,
amplamente utilizadosa partir dadécadade 80. Na
literaturadominante, doisgrandesenfoquestedricos
coexistem e abarcam tai s perspectivas e model os:
asteoriascomportamental se asteoriasecondmicas
dainternacionaizagéo (VEIGA; ROCHA, 2001).

Asteoriascomportamental Stém como precursoresos
pesguisadores suecos Johanson eVahine (1977), que
a partir de contribuicdes tedricas e empiricas de
diversoscolegas, obsarvaram queasempresassaguem
um processo sqliendid deinternaciondizacdo, emaque
0 comprometimento com mercadosexternoscrescea
medidaqueestesedesenvolve.

Aspropos ¢desdo modd o propagtoinicidmente por
Johanson e Vahlne (1977) foram estudadas e
discutidas por diversos autores, destacando-se as
abordagensde Johanson eWiedershem-Paul (1975),
Davidson (1983), Hook e Czinkota (1989) e Chetty
(1999), queasconfirmaram, aindaque parcid mente,
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bem como Headlung e Kverndand (1984), Turnbull
(1987), Andersen (1993), Benito eWelch (1994) e
Bjorkman e Forsgren (2000), que apresentaram
contraposicdesacriticasrelevantes.

Na mesma linha tedrica de pensamento,
destacam-se também os modelos seqlienciais
propostos por Bilkey e Tesar (1977), Bilkey
(1978), Cavusgil (1980), Reid (1981), Czinkota
(1985), que constituiram uma contribuicdo
incremental aproposicéo inicial de Johanson e
Vahlne (1977), ao apresentarem diferentes
seqliéncias e mecanismos de mudancade estagios
especificos aserem percorridos no processos de
internacionalizacdo daempresa. Neste contexto,
0 desenvolvimento incremental proposto se
justificariapel o risco percebido naatuacéo em
mercados externos, enquanto a escolha de
mercados seria pautada pela percepcéao de
distancia cultural, iniciando-se o processo de
internacionalizagao por mercados culturalmente
mai s préximos.

Por sua vez, as teorias econOmicas da
internacionalizacdo constituiram um segundo
enfoque de analise deste processo, apartir dos
estudos desenvolvidos por diversos autores,
dentre os quais se destacam a Teoria da
Internalizacdo (KRUGMAN, 1981; FINE;
KRUGMAN, 1996) e o Paradigma Eclético
(DUNNING, 1980 e 1988). Conforme Barretto
(1998), estas abordagens se apdiam em parte na
“Teoriade Custosde Transacdo” deWilliamson
(1975), que adota como pressuposto o fato de
gue adecisdo deinvestimento direto no exterior
seriaconsgtituinte de umaescol haentre mercados
(agentes externos) ou hierarquia (a propria
estruturadaempresamultinaciona).

Para Veiga e Rocha (2001), as teorias
comportamentai s explicariam melhor os estagios
iniciais do processo de internacionalizacéo da
empresa, enquanto as teorias econdmicas se
adequariam melhor as decisbes tomadas por
empresas multinacionaisjaestabel ecidas. Ambas
perspectivas sdo apresentadas e discutidas nesta
revisdotedrica
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3 Estratégias de Internacionalizacdo

A formulacdo de estratégias de
internacionalizac&o pode ser consideradauma
atividade fundamental parao desenvolvimento de
novas oportunidades de negdcios no exterior.
Neste sentido, o conhecimento dos fatores
determinantes do processo deinternacionalizacdo
éimprescindivel (KEEGAN; GREEN, 1999).

Quando uma empresa atua com o foco no
mercado doméstico, umade suas preocupacdes
recal nosfatores competitivos que determinam
0 Seu sucesso, estando muitas vezes alheia as
mudanc¢as que ocorrem Nno cenario externo.
Porém, quando se voltam com maior énfase para
0 exterior, adinamicade competi¢cdo em que se
inserem é freglientemente diferente e os fatores
determinantes do sucesso mais complexos
(ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

O nivel de complexidade dosfatores econdémicos,
culturais, politicos e tecnol 6gicos em mercados
externos ira determinar ndo somente as
oportunidades de desenvolvimento de novos
negdcios no exterior, mas principal mente o grau
deincerteza e consegiientemente a percepcao de
risco de atuacdo mais incisiva nestes novos
ambientes. Porter (1990) argumentaqueaandlise
dosfatores é fundamental paraaelaboracdo de
estratégias consistentes e eficazes. Parao autor,
ao sevoltar parao mercado externo, aempresa
deve buscar vantagem competitivamediante os
fatores que determinam o sucesso de operagdo
neste ambiente.

Contudo, a escolha de uma estratégia de
internacionalizacdo ndo irddepender somente de
sua capacidade competitiva; ela deve estar
associadaas caracteristicas culturais, econdmicas
e geopoliticas danacéo de origem e do paisde
destino. Neste sentido, Stoner e Freeman (1995)
indicam que as empresas devem se preocupar,
em ambito econdmico, com os padrdes de
desenvolvimento econdmico, infra-estrutura,

crescimento e saturacdo do mercado, niveisde
inflagdo, taxas de cambio e balanca de
pagamentos, dentre véarios outros, bem como
estar atenta aostipos de controle de exportagoes,
importactes einvestimentos estrangeiros.

No nivel cultural, os habitos de compra dos
consumidores, 0s valores empresariais e
nacionaiseamaneiradefazer negdciosmerecem
especial atencdo por parte da empresa que
desegja seinternacionalizar, sobretudo pela sua
relevancianadeterminagdo das necessidades de
adaptacdo de suas estratégias de marketing. Por
suavez, aempresa deve também considerar 0s
fatores politicos que afetam o ambiente de
negdcios em um pais-alvo. Estes incluem a
estabilidade politica, aeficaciadaburocracia
governamental, asoberania, o sistemalegal, a
politica externa e as atitudes em relacéo aos
negaocios e ao investimento externo.

Finalmente, os fatores tecnoldgicos
desempenham um papel de destaque no
contexto dos negécios internacionais,
especialmente porque 0s avangos, nesta area,
tornam-se cada vez mais acel erados e muitas
vezes ndo podem ser transferidos sem
adaptacéo. Neste contexto, a propria escolha
das estratégias deinternacionalizagdo, ou modos
de entrada em mercados internacionais de uma
empresa, pode depender fundamental mente, do
fator tecnol 6gico incorporado em suaatividade.

Neste contexto, Leersnyder (1982) propde um
modelo que resume os distintos modos de
entrada em mercados internacionais, visando
constituir um esquema teérico para a
compreensdo das estratégias de
internacionalizagdo a partir de quatro grandes
grupos, caracterizados por uma matriz que
relaciona dois constructos: o grau de
envolvimento com mercados internacionais,
relacionado ao comprometimento de recursos
com estes mercados; e o grau de controle das
operacOes no exterior (Figural).
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Figura 1 —AsDiferentes Edtratégias de Internaciondizacéo

COM INVESTIMENTO

INVESTIR E DELEGAR

® Exportagdo de Capital

Joint-Venture @

INVESTIR E CONTROLAR

@ Filial Industrial

® Filial Comercial

DELEGAR SEM INVESTIR

Licenciamento @

Franchising @

Exportagdo Piggy-Back @

Grau de Envolvimento com Mercados Internacionais

SEM INVESTIMENTO

@ Agente Commissionado

CONTROLAR SEM INVESTIR

@ Exportagio Direta

® Assisténcia Técnica

@ Contrato de Gestéo

BAIXO

ALTO

| Grau de Controle das Operagdes Internacionais

Fonte: adaptado de Leersnyder (1982): “les différents modes de présence a I’étranger”.

ParaL eersnyder (1982), enquanto o engagjamento
da empresa pode ser avaliado pelo volume de
recursos financeiros, humanos e tecnol 6gicos
aplicados em operagdes no exterior, aintensidade
de controle pode ser definida pelo grau de
delegacdo deatividades no estrangeiro.

Desta maneira, o primeiro grupo, denominado
“investir e delegar”, refere-se a estratégias que
requerem um elevado grau de comprometimento
com mercadosinternacionais paraum baixo grau
de control e das operagdes externas e compreende
as estratégias de exportacdo de capital e joint-
ventures. O segundo grupo, nomeado “investir e
controlar”, refere-se aedtratégias querequeremum
elevado grau de comprometimento com mercados
internacionais, porém atrelado aum elevado grau
de control e das operagdes externas e compreende
asestratégias deinternacionalizacdo relacionadas
aoinvestimento direto no exterior, notadamente as
filiasindustriaisecomerciais.

O terceiro grupo, denominado “controlar sem
investir”, refere-se aestratégias que requerem um
baixo grau de comprometimento com mercados
internacionais, porémareladoaumeevadograude
control e das operagdes externas e compreende as
exportacOes diretas, a assisténcia técnica e 0s
contratosdegestéo, quendo requereminvestimentos
sgnificativosparao controle de mercadosexternos.

O quarto grupo, nomeado “delegar sem investir”,
refere-seaedratégiasquerequeremumbaixograude
comprometimento com mercados internacionais
relacionado aum baixo grau decontroledas operacies
externas e compreende as exportacles, via agente
comissionado, oscontratosdelicenca, ofranchisnge
asexportagdespiggy-back, dentreoutros.

Para Loureiro e Santos (1991), as diferentes
estratégias de internacionalizacéo apontadas, ou
modos de entrada no mercado internacional,
conforme a taxonomia de Leersnyder (1982),
podem coexidtir.
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4 Metodologia

O caso desenvolvido éresultado de umapesquisa
de mestrado. O estudo qualitativo de natureza
exploratériaem relacdo asunidadesdeandiseem
questéo foi elaborado por meio de uma pesquisa
do tipo conclusiva-descritiva, que se valeu do
método de investigacdo dedutivo-comparativo,
desenvolvido empiricamente, por meio depesquisa
bibliografica e documental, para a obtencéo de
dados secundérios e de campo, por meio de
entrevistas semi-estruturadas e ndo-declaradas,
paraacoletadeinformagdesprimérias.

Em relacdo ao méodo deinvestigacao, apesquisa
adotou o dedutivo-comparativo, por buscar estudar
0 processo de internacionaizacdo da CST com
gmilaridadesediferencasentreosfaiosefendmencs,
mediante um processo de deducdo desenvolvido a
partir de operacdes |6gicas de derivacdo sobre as
evidénciascoletadas. A consecucéofoi redizadaem
quatrofases. definicéo dosingrumentosde pesquisa;
obtencdo dos dados secundérios; obtencdo dos
dados primérios; tratamento e andlise dos dados,
desenvolvimento doscasos.

Segundo Bruyne et al. (1991), o estudo de caso
relineinformagBest@o numerosas etéo detalhadas
guanto possivel, com vistasaconfigurar atotalidade
de uma situacdo. Por isto, recorre a técnicas de
coletadedadoseinformagdesigua mentevariadas,
como observagdes, entrevistas e documentos.
Mattar (1997) propde uma classificacdo para 0os
dadosaserem col etados e anali sados em pesquisa
destanatureza: primariose secundérios.

Osdados secundariosforam coletados atravésde
uma ampla e profunda pesqguisa bibliogréfica e
documentd . A coletade dadosprimériosfoi redizada
por meio deentrevistas abertas, em que asrespostas
foramfornecidaslivremente pelo entrevistado. Para
acondugao do proceso, foi e aborado previamente
umroteiro, apoiado em fatores proporcionadospela
revisdo bibliogréfica, congtituido deum questionario
semi-estruturado paraaorientacdo dacoleta, tendo
as principais indagagdes sido previamente
selecionadas, permitindo-se no entanto, a
extrapol acao paraoutras discussdesrel evantes nas

unidades de observacao sel ecionadas, compostade
executivosdosgruposempresariaisqueintegramo
setor estudado ligados ao comérciointernacional .

Asentrevistasforam conduzidas pel o pesquisador
COM OS Principai s executivos responsaveis pelas
areas de negdcios com mercados externos. Foram
entrevistados executivos com largaexperiénciano
setor e em sua area de atuacdo. Para facilitar a
obtencdo deinformagdes maisrestritaseviabilizar
a andlise e validacdo dos dados primérios e
secundarios coletados, o pesquisador também
conduziu entrevistas ndo-decl aradas com cercade
50 profissionais internos e externos a empresa
selecionada como unidade de andlise. Neste
processo de coleta de informagdes, usual mente
desenvolvido por meio de perguntas ndo
intencionais, 0 entrevistador ndo assumiu sua
condicao de pesquisador.

Nesta pesquisa exploratoria, foi realizado um
tratamento qualitativo dos dados primérios e
secundarios obtidos, mediante sua redacéo,
organizacdo, classificacdo, andlise e descricao,
utilizando-se memorias e sumérios, bem como
procedimentosedtatisticosessencid mentedescritivos,
visando, dentrevériosobjetivos, iderntificar seexigem
padrdes de comportamento etendénciasdominantes
como respostasacadaumadas questdesbasicasda
pesquisa. Procurou-se estudar asrelagbesentreum
grandenumero devaridveis, evidenciar osaspectos
particulares de cada uma e comparé-las com o
objetivodeandisar smilaridedesediferencas.

5 Estudo de Caso: a internacionalizacédo da
CST-USINOR-ARCELOR

A CST éamaior produtorabrasileirade agosplanos
emumaunicausinaeaprincipa exportadorade
placasde ago do planeta. A empresanasceu voltada
para atender a clientes internacionais. Foi
incorporada em 1998 pela siderurgica francesa
USINOR, que fundiu suas operacdes com a
luxemburguesa ARBED e com a espanhola
ACERALIA, criando-se a ARCELOR, a lider
mundial naproducdo e comercializacdo de ago.
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O envolvimento da CST com mercados
internacionai s se deu desde as primeiras discussoes
técni cas e negociagdes politicas, paraviabilizar sua
incorporacdo, em um processo de
internacionalizacéo inward que se materializou por
mei 0 do estabel ecimento deumajoint-venture entre
ogoverno brasileiro, o capital japonése, nestecaso
especifico, o capital italiano. A rigor, pode-se
considerar queaCST janasceu internaciondizada,
tendo em vista que foi constituida com capital
estrangeiro com o objetivo de se tornar umadas
maiores empresas exportadoras do Brasil. A
participacdo mgoritariado governo brasileiro sedeu
pelaholding SdertrgicaSIDERBRA Seteve, como
objetivo principal, expandir a da capacidade
produtivadeaco do pais, utilizando-se de vantagens
comparativasimportantesem relagdo aosprincipals
produtores mundiais, notadamente o baixo custo de
minério deferro, energiae mao-de-obra.

Tendo emvigaqueaestruturaprodutivasidertrgica
jainstaladano Brasil, no inicio dadécadade 80,
era suficiente para o abastecimento pleno da
demandainternapor laminados planos, vidumbrou-
sequeaoportunidade paraainstaacdo deum novo
complexo produtivo integrado estariavoltadapara
a producdo de semi-acabados destinados a
exportacdo, 0 que permitiriaao paisalavancar sua
presencano mercado internacional de ago como
um exportador liquido relevante, aproveitando uma
oportunidade de substituicdo competitiva de
matérias-primaspelaagregacdo devaor ao mingrio
deferrobrasileiro.

Por suavez, ointeresse estrangeiro estavacentrado,
aparentemente, no abastecimento dematéria-prima
de baixo custo. A forte expansdo da siderurgia
mundial, até adécadade 70, haviaprovocado uma
grandeeuforianasempresasdo setor, especid mente
aseuropé as, que adotaram como estratégiabésica
de competicdo a promocdo de um processo de
internaciondizacéo inward, quetinhacomo objetivo
principal garantir o abastecimento de matérias-
primas para viabilizar a estabilidade de suas
operacOesem largaescala.
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O processo de envolvimento com mercados
internacionaisfoi impelido pd osgovernosdasnages
desenvolvidas, nosquaisjaerareduzidaadigposicéo
do Estado em financiar projetos de metalurgia
primaria em seu proprio territério, em funcgao,
principalmente, dosimpactos ambientaisgerados
nestaetapa de producdo do aco. Contudo, ossicios
estrangeirosndo somentemostravam-seinteressados
em reduzir o custo global de suas operactes, por
mei 0 do investimento direto no exterior —visando
trandferir parapaisesmenosdesenvolvidosasetapas
de producdo mais onerosas e poluentes —, mas
sobretudo vidumbravam aoportunidade de provisio
definanciamento com jurosinteressantesevendade
equipamentos e tecnologia, auferindo ganhos de
cgpitd sgnificativos, conformeficou nitidono decorrer
do processo deimplementacéo daCST.

A estratégiadeinternaciondizacdo condderadamais
apropriada ao atendimento destes distintos
interesses era o estabelecimento de uma joint-
venture, quetrariamenor risco emaioresvantagens
paraambas partes envolvidas. Para as empresas
estrangeiras, umaassoci agao destanaturezacom o
capital local representavaoportunidade de acesso
privilegiado asfontes de matérias-primaseaum
mercado detrabal ho de baixosencargosrelativos,
aproveitando-se em seu ambiente doméstico do
acesso privilegiado afontes definanciamento. Por
suavez, o paishospedeiro teriacomo contrapartida
0 acesso a tecnologia de ponta, aos canais de
fornecimento de bens de capital e insumos e,
especialmente, a abertura de mercados externos
paraprodutos brasileirosde maior val or agregado.

Com essaconvergénciadeinteresses, aatracdo do
capita estrangeiro ocorreu prontamentenoiniciodo
projeto de incorporagdo da CST. Enquanto a
participagao japonesafoi inicia mente estabel ecida
pela empresa siderurgica Kawasaki Steel

Corporation (KSC), com o apoio do governo
japonés, oinvestimento italiano foi aportado pela
empresasiderurgicaestatal Finsider International,

com o suportedo governoitaiano. Porém, nofinal

desuaimplantacéo, aempresando maispodiacontar
como suportedossiciosparaacomerciaizacdo de
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seusprodutosno exterior, tendo emvistaasmudancas
contratual ssofridas durante suainstal acéo.

Neste contexto, pode-se considerar que a CST
constituiu um caso de sucesso singular na
internacionalizagéo dasiderurgiamundial, por ter
sido abruptamente lancadaaconcorrénciaexterna
no competitivo mercado transoceanico de ago e
criar, em decorréncia dos conflitos de interesse
ocorridosem seu processo deimplantacdo, umnovo
segmento de consumo, que constituiu abase para
umanovatendéncianadivisdo internacional da
producdo de aco.

Defato, aéoinicio deoperacdo daCST, ademanda
mundial por semi-acabados era bastante
fragmentada e sua oferta esporéadica, sendo a
incerteza em relacdo ao comércio internacional
bastante acentuada. A ausénciade usinasoperando
exclusivamente neste segmento de mercado e a
facilidade de entrada e saida de competidores o
caracterizava como de alto risco, submetido a
pressdes conjunturai sdiversas, com oscilagdes de
demandadificeisde serem previstas, acentuadas
flutuacBes nos pregos e instabilidade para as
empresasqueatuavam com um limitado portifdlio
de produtos.

Repentinamente, aCST viu-se obrigadaadisputar
este segmento de mercado internacional,
enfrentando a competicdo de poderosos
conglomerados, mudancaqueimpdsumaalteracéo
sgnificativade suasestratégias deexportagdesentre
0 periodo que compreendeu oinicio do projetoea
entradadefinitivano mercado internaciond, apartir
desuainauguracdo, em 1983.

Tendo emvistasuad evadacapacidadeinstalada, a
caracteristica de utilizacgo de seus produtos e a
ausénciadeum mercado estruturado paraaabsorcéo
desuaoferta, aCST adotou, como principal diretriz
estratégica de exportacéo, o desenvolvimento de
relacionamentos de longo prazo com clientes
internacionais, fundamentado nagarantiade uma
oferta regular e permanente de semi-acabados,
visando abrir possibilidades de desenvolvimento de
mercado, na outra ponta, com siderurgicas de
demanda também regular e permanente. Desta

maneira, aempresaobjetivou, arigor, subgtituir seus
sOCiospor parceirosinternacionas.

A capacidade de producdo da CST, no momento
emquefoi postaem marcha, erasuperior ametade
de todo o volume de placas transacionado no
mercado internacional. Destamaneira, aempresa
se deparava com fortes barreiras a entrada neste
segmento, ndo somente pel o impacto do acréscimo
de sua oferta, mas principalmente pela longa
estagnacdo do consumo mundia de aco, que ja
completavadez anos. O desafio de penetracéo com
um grande volume de placas em um mercado
estagnado obrigou sua reorganizagdo em curto
interval o detempo paraenfrentar aconcorréncia
internaciond.

Paraimplementar as estratégias de exportacdes
redimens onadas paraseu novo perfil deatuacdo, a
CST foi obrigada a adotar, inicialmente, uma
agressivapoliticadevendas, calcadanaofertade
produtos a pregos inferiores aos praticados no
mercado internacional, aindaque com perdasde
rentabilidade em alguns momentos do ciclo. O
objetivo basico desta politica era desenvolver
mercados, tornando seu produto conhecido.
Contudo, aempresabuscavatambém congtruir uma
imagem de credibilidade como fornecedor
internacional, visando criar asbasesparaassegurar,
no longo prazo, afidelizagdo de seusclientes. Para
isto, a qualidade intrinseca das placas e a
regularidade no fornecimento também congtituiram
atributosfundamentaisde suaoferta

Posteriormente, aCST procurou desenvolver suas
estratégias de exportacdo com foco de atuacdo
concentrado em clientesregularesedegrandeporte,
visando estabel ecer com os mesmos contratosde
longo prazo que garantissem umataxaminimade
ocupacao de sua capacidade instalada e uma
reducdo do nivel deestoquesde matérias-primase
produtosintermediérios, com reflexosdiretosnos
custos de producdo. Neste caso, o interessedeum
rel acionamento delongo prazo se manifestou por
ambasas partes, congtituindo umarelacdo dedupla
dependénciaem umaaliancaestratégicaem queo
encadeamento do processo produtivo secompl eta.
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Destamaneira, asexportacesdaCST estiveram
bastante concentradas por mercado dedestino, com
apenas oito paisesresponsaveis pelaabsorcdo de
cerca de 80% dos embarques externos da
siderdrgica capixaba: EUA, Turquia, Coréia,
Filipinas, Itdlia, Jap&o, Taiwan e Canada.

Em funcdo do sgnificativo montante dastransagoes
no mercado de placas de ago, bem como das
condi gdes especi ai s definanciamento e operacoes
de comeércio exterior, sobretudo nasoperagbescom
clientes asi&ticos, a CST adotou a estratégia de
operar neste segmento com a intermediacéo de
trading companies. A utilizag&o desses canaisde
distribuicéo para seus produtos ocorreu desde o
inicio das operacdes, quando aempresaprecisava
rapidamente desenvolver mercados paragarantir a
plenauitilizacao de suacapacidadeinstalada.

Livredasamarrasdo poder publico, aCST também
procurou dinamizar suas estratégias de exportacies,
sem abandonar o foco central de estreito
relacionamento com seus clientesinternacionais,
visando compartilhar resultados matuos no longo
prazo. Neste contexto, aempresabuscou explorar o
binbmi o competitividade-diferenciacdo, adotando
como conceitos béasicos para sua atuagdo no
mercado internacional, em estagios distintos, a
excd énciaoperaciond,, visando aum pos cionamento
competitivosngular emreacdoacudos, ealideranca
tecnol6gica, visando oferecer um portifélio de
produtos diferenciados aos seus clientes
internacionais. Paraaconsecucao de seusobjetivos,
aempresainvestiu, em trésfases, maisde US$ 2
bilhGes em diversos projetos de atualizacéo
tecnol 6gi cae otimizacao da capaci dade produtiva.

Naprimeirafase que, entre 1993 e 1995, totalizou
cercade US$ 370 milhdeseminversdes, osprojetos
estiveram basicamente voltadosparaamel horiada
competitividade por meio da reducéo de custos e
aprimoramento da qualidade dos produtos. Neste
periodo, aCST priorizou as&eascriticasdo processo
produtivo, visando eliminar gargal ose modernizar
equipamentosem estado deobsolescéncia

Nasegundafasedeinvestimentos, que compreendeu
0 periodo de 1996 a 1998, a CST realizou o0s

Rinaldo Machado de ALMEIDA
José Edson LARA

desembol sos mais significativos de seu plano de
modernizaco, rel ativosacercade US$ 930 milhdes,
gue contemplaram ndo somenteamoderni zacdo dos
ativosdesderurgia, comotambém projetosdeinfra:
estrutura, como a construcéo de uma fébrica de
oxigénioedaterceiratermel étrica.

Nadareadeinfra-estrutura, osprojetosvoltadospara
amanutencdo daauto-suficiénciaenergéticaforam
particularmente relevantes, para que a CST
implementasse suas estratégias de exportacdo com
base em um reduzido custo de producéo, fator que
viriagarantir amanutencao da producéo aplena
carga, independentemente das condicgdes
mercadoldgicas. Além da area de energia, 0s
projetosde otimizagdo daestrutural ogisticaforam
fundamentais paraque aCST diminuisseumade
Suasmaioresdesvantagens, adisténciadosprincipas
mercados consumidores.

Além da drastica reducdo de seus custos
operacionais, apartir de 1998, a CST tornou-se
efetivamente preparada paraadotar estratégias de
exportacdo mais dinamicas em funcédo do
enobrecimento de seu portifélio de produtos. Tendo
investido um elevado montante de recursos em
equi pamentos etecnol ogias avancadas de processo
siderargico, a empresa passou a enfatizar as
estratégiasde diferenciacdo daoferta, focando sua
atuacdo em nichosde maior valor agregado eem
clientesde grande porte, aprimorando osconceitos
de forte vinculo do relacionamento, qualidade,
atendimento, servigose consisténciaoperaciond.

Sob aperspectivatecnol 6gica, aCST buscou como
estratégia de exportacéo diferenciar-se de seus
competidores, por meio daincorporagéo denovas
tecnol ogias de processo paraaproducéo de semi-
acabadosde maior valor agregado que atendam a
umaamplagamade aplicagdesindustriais. Como
resultados principais, enquanto a participacéo de
acos de elevado contetido tecnoldgico e valor
agregado saltou de 0% em 1998 para 30%; jaem
2001, o nivel deinsatisfacdo de seusclientescaiu
de0,29% para 0,02% do volume comercializado.
Neste periodo, a CST conseguiu promover um
avanco significativo em suas exportacgoes, que
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sdtaram de 3,5 Mtapara4,7 Mta, umincremento
daordem de 35%. A empresatornou-se aquinta
maior empresaexportadorabrasileira.

Aofina dasegundafase deinvestimento daCST,
um importante acontecimento viria a marcar
profundamente seu processo dei nternaci ondizag2o,
abrindo-se amplas perspectivas para o
desenvolvimento daempresa.

Emmaiode 1998, asidertrgicafrancesaUSINOR
concordou em adquirir aproximadamente 30% do
capital total da ACESITA por US$ 236 milhdes,
assim como 18,6% de participacéo na CST por
um vaor adicional de US$ 389 milhdes, tornando-
seaprincipal acionistae controladoradaempresa.
Tendo emvistagueaUSINOR, apdsafusio com
0Grupo ARBED ecomaACERALIA, formando
a ARCELOR, tornou-se co-lider do maior
conglomerado siderurgico do planeta, novas
perspectivas parao processo deinternaciondizacdo
daCST foram abertas.

Em um primeiro momento, aCST foi inseridana
rede de distribui¢do internacional de produtosda
multinacional européia, quearigor aindaéo Unico
competidor do segmento de agos planos a deter
operacbesemnivel globd. Mesmo queasiderdrgica
capixaba tenha mantido, até certo ponto, sua
independénciacomercial, atransferénciade seu
controleresultou em ampliacéo das oportunidades
deatuacao no mercado internaciond, sgapelolado
das importagdes de carvao, que passaram a ser
negociadas pela matriz, seja pelo lado das
exportacdes de produtos siderdrgicos, sobretudo
nanovalinhadelaminadosaquente.

Em 28 dejunho de 2004, aARCEL OR anunciou a
aquisicao daparceladaCVRD no capital daCST
por US$579 milhdes, aumentando suaparticipacdo
naempresade 28,02% para61,77%. A transacao,
quefaz partedaedtratégiadetransferir suaproducéo
daEuropaparapaises onde o custo de producéo é
mais baixo, visando manter-se competitiva no
mercado global, deveraser finalizadaatéofina de
2005, apés parecer final dos 6rgdos regul adores.
Apdbs suaconclusdo, asiderargicairasetornar o
Unico acionistacontrolador daCST.

Destamaneira, o investimento daARCELOR na
CST constituiu uma importante etapa de
gprofundamento do processo deinternacionaizacéo
inward nasiderurgiabrasileirade acos planos, por
meio de investimento direto. Destaca-se, em
decorréncia deste evento, a terceira fase de
investimentosdaCST no periodo pds-privatizacdo,
implementadaentre 1999 e 2003, que englobou,
basi camente, ainstalacdo de um novo Laminador
de Tiras a Quente (LTQ) e diversos projetos de
menor escal a voltados para a otimizacao de sua
capacidade produtiva.

Em 2002, aCST diversificou asuaproducdo, com
aimplantacéo deumnovo LTQ. Com aentradaem
operacdo da unidade produtiva, que incorporaa
mai s avancadatecnol ogiade laminagdo aquente
disponivel no mercado, partedaproducéo de placas
passou aser convertidaem bobinasaquente. Com
isso, démdeagregar maior va or ao produto basico,
a CST intensificou seus negdcios no mercado
domeéstico einternaciond.

A decis@o da CST de entrar no mercado de
laminados a quente, anterior aaquisicao de seu
controle pela USINOR, derivou-se basicamente
de trés principais consideracdes: o forte
crescimento de demandaassociado aslimitacfes
de capacidade daCSN, Usiminas e Cosipa, que
resultaria em escassez do produto no mercado
interno, apartir destadécada; apossibilidade de
alcancar aliderancadeste segmento em fungdo da
capacidade instalada e da versatilidade do
equipamento, de ultima geracdo; e o valor
adicionado pel o investimento, com previsao de
el evadas taxas de retorno aos acionistas.

OLTQdaCST foi fornecido sob o regime turn-
key, ou sgja, montado e pronto para a operagao,
ao custo de US$ 450 milhdes, sendo US$ 220
milhdes provenientes de linhas de crédito do
BNDES, US$ 200 milhdes, obtidosjunto ao banco
alemdo KfW e o restante por meio de recursos
propriosdosacionigtas. Por setratar deumaunidade
complexa, ded evado contetido tecnol 6gico, aCST
enviou maisde 100 funcionériosatreinamento na
USIMINAS e em usinas na Franca, Bélgica,
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Alemanha e Finlandia para garantir um start-up
seguro do laminador, colocando-0 devidamenteem
marchade operacao.

Oinvestimento no LTQ abriu novas perspectivas
paraaCST no mercadointernaciona , especid mente
em funcdo de dois diferenciais competitivos
fundamentais, proporcionados pelasuaavancada
tecnologia o0 e evado peso debobinas, eaampliada
faixadeespessuras, sobretudo entre 1,20 e2,00mm.
Com estes atributos, a CST obteve éxito em
alcancar rapidamenteolimite superior desuacurva
de aviamento, tendo embarcado ao mercado
externo, jaem 2003, 250 mil ton.

Neste primeiro ano de operacdo aplenacarga, as
exportagdes delaminadosaquentedaCST foram
congtituidas predominantementedetrial orders, ou
|otes experimentais, com o objetivo principal de
tornar seu produto conhecido no mercado. Contudo,
a empresa ja desenvolveu um mercado de
exportacdo delongo prazo parabobinasaquente,
com clientes pré definidos, prevendo-se vendas
externas nafaixade 500 mil toneladas/ano.

No segmento delaminadosaquente, aCST definiu
como estratégia basica de exportacdes o
desenvolvimento de estreito relacionamento com
clientes selecionados, reproduzindo os mesmos
conceitos desenvolvidos no segmento deplacas. A
empresairaaproveitar o conhecimento demercado
adquirido ao longo de sua existéncia paratentar
transformar este segmento de produtos acabados,
gproximando-0 em naturezaaum mercado de semi-
acabados, com regularidade no fornecimento e
estabel ecimento de contratos delongo prazo.

Tendo em vista 0 sucesso obtido com a
implementacao de suas estratégias de exportacao,
pode-se afirmar queaCST conseguiu obter éxito
em seu processo deinternaci onalizacdo outward,
superando osobstacul osasuaentradaem operacéo
a0 aproveitar umaoportunidade de mercado criada
em funcdo da baixa escala produtiva e da
obsol escénciatecnol ogica, concentradas naetapa
de metalurgia priméria da siderurgia de paises
desenvolvidos, nosquaisoscustosindustriaise as
restrigdes ambientaissdo maissignificativos.

Rinaldo Machado de ALMEIDA
José Edson LARA

Neste contexto, a despeito das politicas
protecionistas empreendidas pelos EUA e pela
Europa e da estagnacdo da demanda em nivel
mundial, apoliticaagressivadevendasdaCST foi
bem-sucedida. O impacto nasoperacdesdaCST
foi reduzido e, sobretudo, temporéario, tendoemvigta
gueaempresasomentefoi afetadapelasalvaguarda
imposta pelos EUA, invocando a “ Se¢éo 201"
contraaimportagéo de aco brasileiro. A ameaca
foi atenuadapelaforte demanda por semi-acabados
em outros mercados, 0 que permitiu a empresa
manter sua operagao a plena carga, ainda que a
precosligeiramenteinferioresao longo de 2003.

Além disso, a partir do reconhecimento de seu
comprometimento com mercadosinternacionais, a
CST implementou estratégias de exportactes
dindmicasegudou aviabilizar aingta acdo deusinas
relaminadoras em diversas regides do planeta,
criando um importante segmento de mercado
siderurgico, o de semi-acabados. Com suaentrada
em operacao, as exportagdes mundiais de placas
cresceram em um nivel bastante superior a de
laminados. Neste processo evolutivo, a CST
conseguiu obter significativa participacdo de
mercado, al cancando e mantendo, desde 1985, a
lideranca mundial neste segmento, chegando a
participar com 20% das transagdes mundiais ao
longo dadécadade 90.

Finalmente, a CST procurou desenvolver este
segmento especifico explorando duas vantagens
competitivas. seu custo de producdo eaqualidade
de seus produtos. A empresa adotou, como
estratégia, garantir uma oferta anual estavel em
€levadaquantidade, possibilitando ainstalacdo de
linhas de laminag&o e acabamento, bem como o
desinvestimento em aciarias e atos-fornos em
diversasregifesdo planeta. Estaestratégiavisava,
como obyjetivo basi co, assegurar aplenaocupacdo
dacapacidadeinstd ada, tendo em vistaosel evados
custosfixosunitériosdecorrentes daoperacdo com
capacidade ociosa e a necessidade da existéncia
préviade umacarteirade pedidos paragarantir a
programacdo da producdo, de acordo com as
caracteristi castécnicas demandadas pel osclientes.
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Com o0 sucesso resultante desta orientacdo
estratégica, desde o inicio de sua operacdo, em
1983, a CST acumulou mais de 62 Mt
comercializadas com cerca de 60 companhias
localizadas em 20 paises, com aproximadamente
90% do volume destinado ao exterior. Neste
periodo, aempresa contribuiu com maisde US$
13 bilhdesdedivisasao pais, com geracdo desaldo
liquido demaisde US$ 7.5 bilhdes.

Comumfauramentoanua daordemdeUS$ 1 hilhdo
eumaproducdo recorde de5 milhdesdetonel adas
deacoliquido, aCST dcancoualiderancabrasileira
naproducao deaco, bem como aposi¢éo dequinta
maior exportadorado Brasi| equartamaior geradora
dosddoliquido dedivisasdo pais.

6 Conclusao

A CST congtituiuum dosprincipalscasosde sucesso
no contexto do processo deinternacionaizagéo das
empresas brasileiras. Langada abruptamente no
mercado internacional, aCST conquistou clientes
lideres de mercado e de grande porte nos cinco
continentes, estabelecendo com 0s mesmos um
rel aci onamento baseado no compromisso mituo de
abastecimento enaparceriatecnol 6gicafundadaem
contratosdelongo-prazo, criando destamaneiraum
Novo segmento demercado queatua mente condtitui
abasedadivisdo internacional daproducdo deaco
entreusinasintegradas, caso daCST, eusinassemi-
integradas, caso de seusclientes. Aolongo de sua
exigéncia aCST direcionouaomercadointernaciond
maisde 90% de suaproducao, tornando-seumadas
lideres em tecnologia na siderurgia mundial e
benchmarking parausinaslocalizadasnaEuropae
Asia. A empresa é, atualmente, recordista em
produtividade e umadascinco usnasdemenor cusio
deproducéo de aco no planeta.

IncorporadapelasiderurgicafrancesaUSINOR,
gue fundiu suas operacdes com aluxemburguesa
ARBED eaespanholaACERALIA, criando alider
global do setor, aCST tornou-se umaplataforma
de producdo e exportacéo de produtosde elevado

contelido tecnol 6gico ebaixo custo damultinaciona

do aco e, a0 mesmo tempo, aportade entradapara
um dos principais mercados consumidoresde aco
em expanso: o Bragil.

Nesteprocess, ainternaciondizagéo daCST ocorrey,
naperspectivainward, por meio deumajoint-venture
entreogoverno brasileiroeo capitd privadojaponés
e italiano e, na vertente outward, por meio de
exportagBesalxiliadas e, segundo 0 esquematedrico
de Leersnyder (1980), intermediadas, sendo
posteriormenteincorporadasasexportagoesdiretas
e findmente, oinvesimentodireto.

Referéncias

ANDERSEN, O. Ontheinternalization processof
firms: acritical analysis Journal of International
Business Studies, v. 24, n. 2, p. 209-231, 1993.

ANSOFF, H. |.; MC DONNELL, E. J.
Implantando administracéo estratégica. 2. ed.
Séo Paulo: Atlas, 1993.

BARRETTO, A. S. P. Internacionalizacao de
empresas brasileiras: processos, pessoas e
networksnoinvestimento direto no exterior. Riode
Janeiro: COPPEAD, 1998.

BENITO, G; WELCH, L. Foreignmarket servicing:
beyond choice of entry mode. Journal of
International Marketing, v. 2, p. 7-27, 1994.

BILKEY, W. J.; TESAR, G Theexport behavior
of smaller-sized Winsconsin manufacturing firms.
Journal of International Business Studies, v. 8,
n. 1, p. 93-98, 1977.

BILKEY, W. J. An attempted integration of the
literatureontheexport behavior of thefirms. Journal
of International Business Studies, v. 9, n. 1, p.
33-46, 1978.

BJORKMAN, |.; FORSGREN, M. Nordic
International Business Research. International
Studies of Management & Organization, v. 30,
n. 1, p. 6-25, 2000.

30

FACEF PESQUISA - V.8 - N.2 - 2005



CAVUSGIL, S. T. On the internationalization
process of firms. European Research, 1980.

CHETTY, S. K. Dimensionsof internationalization
of manufacturing firms in the apparel industry.
European Journal of Marketing, v. 33, p. 121-
142, 1999.

CZINKOTA, M. R. Export development
strategies. New York: Praenger, 1985.

DAVIDSON, W. H. Market smilarity and market
selection: implicationsfor international marketing
strategy. Journal of Business Research, v. 11, n.
4, p. 439-56, 1983.

DUNNING, J. H. Explaining international
production. London: Unwin Hyman, 1988.

. Explaining changing patternsof internationa
production: in difference of the eclectic theory.
Bulletin of the University of Reading, 1988.

____.Toward an eclectic theory of international
production: some empirical tests. Journal of
International Business Studies, v. 11, n. 1, p. 9-
31, 1980.

FINE, E.; KRUGMAN, A.M. A test of
interndization theory andinternationdizationtheory:
the Upjohn Company. Management International
Review, v. 36, n. 3, p. 199-213, 1996.

HEADLUNG, G; KNEVERLAND, A. Investing
in Japan, the experience of Swedish firms. Ingtitute
of International Business. Stockholm School of
Economics, 1984.

HILL, CW.L.;HWANG P; KIM,W.C.Anecletic
theory of the choice of international entry mode.
Strategic Management Journal, v. 11, n. 2, p.
117-128, 1990.

HOOK, R. C.; CZINKOTA, M. R. Export
activities and prospects of Hawaiian firms.
European Journal of Marketing, v. 23, n. 11, p.
27-35, 1989.

Rinaldo Machado de ALMEIDA
José Edson LARA

JOHANSON, J.; VAHLNE, JE. The
internati onalisation process of the firm: amodel
knowledge development and increasing foreign
market commitments. Journal of International
Business Studies, v. 8, n. 1, p. 23-32, 1977.

" .Themechanism of internationalization.

International Marketing Review, v. 7, n. 4, p.
11-24, 1990.

; WIEDERSHEIM-PAUL, F. The

internationalization of thefirm: four Swedish cases.
The Journal of Management Studies, 1975.

KEEGAN, W. J.; GREEN, M. C. Principios de
marketing global. Sdo Paulo: Saraiva, 1999.

KRUGMAN, A. M. A new theory of the
multinationd enterprise: internationdization versus
internalization. Columbia Journal of World
Business, 1981.

LEERSNYDER, JM. Marketing international.
Paris. Dalloz, 1982.

LOUREIRO, F. SANTOS, S. Internacionalizacéo
de empresas brasileiras. Revista de
Administracdo, Sdo Paulov. 26, p. 23-34, jan./
mar. 1991.

LYLES, M. A research agenda for strategic
management in the 1990°s. Journal of
Management Studies, v. 27, n. 4, p. 363-375,
1990.

MELIN, L. Internalization asastrategy process.
Strategic Management Journal, v. 13, 1992.

MINTZBERG H. Thestrategy concept I: five PS
for gtrategy. California Management Review, v.
30, p. 11-23, 1987.

PORTER, M. E. Competition in global
industries. Boston; Harvard Business Press, 1990.

REID, S. Thedecision-maker and export entry and
expansion. Journal of International Business
Studies, p. 101-112, Fall, 1981.

FACEF PESQUISA - V.8 - N.2 - 2005

31



ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZAGAO NA SIDERURGIA: O CASO CST-USINOR-ARCELOR

STONER, J. A. F. FREEMAN, R. E.
Administracdo. Rio de Janeiro: Prentice Hall,
1995.

TURNBULL, P W.A chdlengetothe stagestheory
of theinternationalization process. In: ROSSON,
P; REED, S. (Eds.) Managing exportentry and
expansion. London, 1987.

VEIGA, L. F. A.; ROCHA, A. Escolha de
mercados externos, distancia cultural e
comprometimento: estudo de casos de grandes
empresasbrasileiras. ENAMPAD, 2001.

WELCH, L. S.; LUOSTARINEN, R.
I nternationalization: evolution of aconcept. Journal
of General Management, v. 14, n. 2, winter 1988.

WILLIAMSON, O . E. Markets and
hierarquies: andyssand antitrugt implications. New
York: Free Press, 1975.

32

FACEF PESQUISA - V.8 - N.2 - 2005



