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LISTA DE TERMOS E DEFINICOES

TERMO
Arranjo Produtivo
Local (APL)

Broker

Brokers de sucata

Brokerage

Buracos
Estruturais

Campedes

Capital Social

Closure

Clusters

Comissionamento
da usina

Confianca
(capital social)

Definigéo
Um APL deve ter a seguinte caracterizagdo (Fonte: MIC):
a) ter um numero significativo de empreendimentos no territorio e de individuos
que atuam em torno de uma atividade produtiva predominante, ¢
b) que compartilhem formas percebidas de cooperagdo e algum mecanismo de
governanga. Pode incluir pequenas, médias e grandes empresas.
Promotor, corretor com interesse em viabilizar o empreendimento. Mediador ou
facilitador entre vendedor e comprador.
E mencionado nas entrevistas do capitulo 3 o relacionamento das minimills com
os fornecedores de sucata, coordenado por um agente interno a empresa
fornecedora, ou um agente independente que capta no mercado a sucata
demandada pelo cliente (a usina).
E a fungdo executada por pessoas cujas relagdes fazem ponte através de buracos
estruturais nas redes sociais.
“Buracos” sdo buffers, como um isolante em um circuito elétrico. As pessoas dos
dois lados de um buraco estrutural circulam em diferentes circulos de
informacgdo. Buracos estruturais sdo os espagos vazios de uma estrutura social. O
valor-potencial dos buracos estruturais ¢ o fato deles separarem fontes ndo
redundantes de informacdo, fontes que sdo mais adicionadoras do que
sobrepostas (Burt, 2005, p. 16).
Um individuo bem informado que serve de fonte de informagdo para pessoas em
redes dispersas.
Sdo lideres empreendedores, competentes e confiaveis, capazes de levar avante
projetos ou empreendimentos em uma determinada industria. Normalmente estes
Campedes véem de projetos similares, como foi o caso de Busse que coordenou o
processo de implantag@o da Steel Dynamics (veja Capitulo 3).
a) Confianca, normas e valores conhecidos e aceitos, e rede de relacionamento
(Putnam, 1993)
b) “People cooperating for common ends on the basis of shared norms and
values.” Francis Fukuyama, 2002
¢) Qualquer instdncia na qual as pessoas cooperam para atingir resultados
comuns na base de compartilhamento de normas e valores informais. (Fukuyama,
2002)
A condigdo de estar perto. (Merriam-Webster) Uma propriedade da relagéo social
da qual dependem normas efetivas. (Coleman) Falta de buracos estruturais na
rede. (Burt)
Closure constréi o alinhamento entre varios individuos pela criagdo de conexdes
com terceiros, estabelecendo poderosos mecanismos de reputagao.
Brokerage néo funciona adequadamente sem a confianga criada por closure.
Segundo Porter (2000a), sdo concentracdes geograficas de companhias
interconectadas, de fornecedores especializados, de fornecedores de servigo, ¢ de
institui¢cdes associadas num determinado campo. Os clusters sdo considerados
com o objetivo de aumentar a produtividade com a qual as companhias podem
competir, nacionalmente e globalmente.
Fase de implantacdo da usina normalmente contempla as seguintes atividades:

- checagem pré-operacional;

- operagdes experimentais;

- teste de desempenho;

-aceitagdo e assun¢@o da operacdo. Behrens e Hawranek, 1991, p. 243
Certeza garantida de carater. (Merriam-Webster) Um agente decide por manter
ou ndo a confianga (ou escolhe se coloca recursos na tentativa de manter a
confianga), o faz na base de custo e beneficio que ele experimentara. (Coleman)
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LISTA DE TERMOS E DEFINICOES (cont)

TERMO
Consumo
Aparente de Ago

Desenvolvimento
enddgeno

Distrito Industrial

DNIT
Downstream

EBITDA

Embeddedness
Empowerment

Familismo

(um) Favor
(capital social)

Governanca

IBGE

IBS

11SI

indice de
Desenvolvimento
Humano (IDH)

Definigao

O consumo aparente de aco (vendas internas + importagdes) da ordem de 12
milhdes de toneladas em 1980, passou por um longo vale retornando aos niveis
de entdo somente 16 anos depois — em 1996.

E um processo interno de ampliagio continua da capacidade de agregacdo de
valor sobre a producdo, bem como da capacidade de absor¢do da regido, cujo
desdobramento ¢ a retengdo do excedente econdmico gerado na economia local
e/ou a atragdo de excedentes provenientes de outras regides. Este processo tem
como resultado a ampliagdo do emprego, do produto, ¢ da renda local ou da
regido, em um modelo de desenvolvimento regional definido (Amaral Filho,
1996).

Espago urbano com incentivos fiscais para a implantacdo de estabelecimentos
industriais.

Departamento Nacional de Infra-estrutura de Transportes (www.dnit.gov.br)
Desenvolvimento a [ .. ] ou desenvolvimento a jusante. Diz-se do
desenvolvimento de capacidade produtora para processamento dos produtos a
montante.

Lucros antes de juros e impostos, depreciacdo e amortizagdo ou LAJIDA, em
Portugués

Relagoes pessoais concretas + redes de relacionamento. (Granovetter)

a) Empowerment ¢ o processo de aumento da capacidade dos individuos ou
grupos de tomarem decisdo e transformarem suas decisdes em agdes e resultados
desejados. O ponto central do conceito esta na criagdo de ativos individuais e
coletivos e melhoria da eficiéncia e justeza do contexto organizacional e
institucional que governa o uso destes ativos. (The World Bank)

b) Empowerment ¢ o ato de dar aos empregados autonomia de decisdo no
ambiente empresarial e, em contrapartida, cobrar resultados.

Refere-se ao modelo de organizacdo social baseado na predominéncia e bem-
estar do grupo familiar vis-a-vis os interesses e necessidades de cada um dos seus
membros. E parte da visdo tradicional da sociedade que privilegia lealdade,
confianga, e atitudes de cooperagdo dentro do grupo familiar. Mesmo sendo sua
origem as institui¢des familiares tradicionais, ¢ também usado como analogia
para caracterizar formas de organizagdes e relacionamentos sociais — aqueles
orientados para interesses e bem-estar do grupo em vez dos interesses ¢ bem-
estar gerais. (Free Encyclopedia -  http:/family.jrank.org/pages/485/
Familism.html).

Quando um individuo pede um favor a alguém, portanto incorrendo em uma
obrigacdo, ele o faz porque lhe trard o beneficio esperado; ele ndo considera que
esta fazendo um beneficio também a outra pessoa, adicionando ao ‘estoque’ de
capital social disponivel no tempo que houver necessidade. (Coleman)
Transparéncia na comunicagdo de agdes e resultados da empresa. ‘Confianga’ ¢
uma estrutura de governanga altamente eficiente que minimiza custos de
transagdes. (Dyer)

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (www.ibge.gov.br)

Instituto Brasileiro de Siderurgia (www.ibs.org.br)

International Iron and Steel Institute (www.worldsteel.org)

O IDH ¢ um indice utilizado para medir a sustentabilidade das regides. Em
2005, a média nacional do IDH no Brasil foi 0,8. Observe no Grafico 1.1 a
melhoria nos indices dos municipios brasileiros, com a curva do IDH do Brasil
tendendo para a intersecdo da curva do IDH da América Latina e Caribe.
Referéncia: (http://hdrstats.undp.org/countries/ country fact sheets/
cty fs BRA.html, em 13/12/2007)
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LISTA DE TERMOS E DEFINICOES (cont)

TERMO

indice de
Desenvolvimento
Humano dos
Municipios
(IFDM)

Informacéo
(capital social)
Kaizen
Keiretsu

Lead Time
Minimills
MPME
Muda

Normas (capital
social)

Plano de negdcios

Promotor

Stakeholders

Taxa Interna de
Retorno (TIR)

Top-Down

Definicao

Outro indice recente ¢ o IFDM da FIRJAN que considera, com igual ponderagéo,
os trés principais indicadores do desenvolvimento humano: emprego e renda,
educagdo e saude. A pontuagdo varia de zero a um. Quanto mais préximo de um,
maior o nivel de desenvolvimento. No IFDM de emprego e renda, sdo
consideradas a taxa de geracdo de emprego formal sobre o estoque de
empregados e sua média trienal; o saldo anual absoluto de geracdo de empregos;
a taxa real de crescimento do salario médio mensal e sua média trienal e o valor
corrente do salario médio mensal. O indice de educagdo leva em conta a taxa de
atendimento no ensino infantil; a taxa de distor¢ao idade-série; o percentual de
docentes com curso superior; o numero médio didrio de horas-aula; a taxa de
abandono escolar e o resultado médio no indice de Desenvolvimento da
Educacdo Basica (IDEB). Ja no IFDM de satde, sdo contabilizados o nimero de
consultas pré-natal, a taxa de 6bitos mal definidos e a taxa de 6bitos infantis por
causas evitaveis. (Fonte: FIRJAN, 2008)

O individuo adquire a informagdo para seu proprio beneficio, ndo para os outros
que fazem uso dela. (Coleman)

Significa ‘melhorias continuas’ (Shingo, 1986).

A competitividade da indastria manufatura japonesa se deve a sua ‘estrutura de
sub-contratacdo’ ou seu keiretsu vertical. As pessoas que transacionam no
mercado japonés estdo mais preparadas para confiar no goodwill que governa a
troca. (Dyer)

Tempo total desde a alimenta¢do do insumo até o produto final: caiu de 1-2
semanas nas integradas para apenas 2-3 horas nas minimills

Sdo mini-usinas norte-americanas de produgdo de ago a partir da sucata.

Micro, Pequenas e Médias Empresas.

Significa ‘eliminacdo de perdas’ (Shingo, 1986).

As normas sdo estabelecidas intencionalmente, como um meio de reduzir
externalidades, e seus beneficios sdo capturados ordinariamente por aqueles
responsaveis por estabelece-las. A capacidade de estabelecer e manter normas
efetivas depende das propriedades da estrutura social (closure, p.ex.) sobre a qual
um agente ndo tem controle, no entanto ¢ afetado por agdes do agente. (Coleman)
Analise mercadoloégica incluindo o escopo do empreendimento, analise do
retorno ao capital proprio, necessidade de investimento, organizacdo do
empreendimento, cronograma fisico e financeiro, Lucros e Perdas, Fluxo de
Caixa, ROCE (Retorno ao Capital Empregado).

Broker, corretor com interesse em viabilizar o empreendimento. Mediador ou
facilitador entre vendedor e comprador.

Principais envolvidos — socios, investidores, gerentes, empregados, governo,
comunidade, clientes, fornecedores, universidades.

A Taxa interna de retorno (TIR) ¢ a taxa de desconto que gera valor presente
ZERO para a série de fluxo de caixa futuros. Essencialmente significa que o TIR
¢ a taxa de retorno que faz a soma do valor presente dos fluxos de caixa futuros
mais o valor final de mercado de um projeto (ou um investimento) igual ao seu
valor atual de mercado.

Estratégia top-down — quando a proposta de empreendimento é colocada como
proposta para a implementagdo na comunidade (ou regido) em vez de surgida
através do planejamento regional (Buarque, 2002) ou por demanda solicitada pela
comunidade (bottom-up).
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LISTA DE TERMOS E DEFINICOES (cont)

TERMO
Turn-key

Turnover de
pessoal

Upstream

Valor Presente
Liquido (VPL)

Definicao

O contratado para a constru¢do da usina se compromete a entrega-la em
determinado prazo, segundo as especificacdes acordadas, garantido produzir
sustentavelmente com alta eficiéncia operacional e produzindo produtos segundo
especificagdes de mercado. Behrens e Hawranek, 1991, p. 241

Mudanga nos quadros da empresa com entrada e saida de pessoas. O alto
turnover prejudica a qualidade dos servigos devido a constante necessidade de
treinamento dos empregados. Baixo turnover = maior capital social.
Desenvolvimento a [ .. ] ou desenvolvimento a montante. Diz-se do
desenvolvimento para a producdo de matéria prima para as fases subseqiientes.

O Valor Presente Liquido ¢ o valor descontado do fluxo de caixa total da
empresa, considerados todos os impostos e financiamentos. No caso de estudo, a
analise foi realizada durante as 3 fases do investimento e¢ no periodo maximo de
10 anos (Ver Anexo). O projeto € considerado economicamente viavel se resultar
positivo quando, realizado o desconto do fluxo de caixa a taxa de desconto igual
ou superior ao WACC do empreendimento (weighted average capital cost). O
WACC ¢ a média ponderada entre o custo de capital proprio e do capital de
financiamento do projeto.
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RESUMO

Por que uma solucéo de desenvolvimento regional? Por que na industria siderurgica?
Por que buscar, para a siderurgia, a criacdo de um pélo industrial no Mato Grosso do Sul?
Por que escolher uma solucdo regional em vez de uma grande siderurgica integrada com
foco na exportacdo? Como fazer para equacionar a solucéo para o mercado regional? Qual
é a importancia do Capital Social para a sustentabilidade do empreendimento?

Porque o mundo esta em continua mudanca e novos empreendimentos precisam da
dimens&o social para a sua sustentacdo. A sustentabilidade da solu¢éo ndo deve ser apoiada
somente na exportacdo para a sobrevivéncia. O modelo proposto tem por meta (1) produzir
com 0s menores custos, adicionando valor para a comunidade e para os parceiros, e (2)
vender localmente produtos diferenciados a precos competitivos com os importados. O
empreendimento, além de atrair investimentos para a regido, deve criar vantagens
competitivas locais e municipais com base nas potencialidades em infra-estrutura econdmica,
logistica, recursos humanos (educacéo, capacitacdo profissional e capital social das pessoas
da comunidade) e desenvolvimento tecnoldgico.

Porque a indUstria siderurgica atrai para a regido investimentos de outras industrias,
fortalecendo o polo industrial regional. Porque a siderurgia esta sofrendo uma revolucéo
tecnoldgica que altera como 0 ago € produzido, mas também toda a estrutura da industria. A
industria siderurgica estd passando por uma fase em que sdo examinados 0s parametros
fundamentais da tecnologia de producéo de aco; o capital investido; o consumo de energia
na producdo; a preocupac¢ao com o meio ambiente; a preocupa¢do com a comunidade onde
situa; a rede de relacionamento dos stakeholders; o modo de atender as necessidades dos
clientes, as melhorias nos produtos e processos e a inovacdo. Todos parametros contribuindo
para a sustentabilidade da solugéo.

O Brasil apresenta um grande desafio para a producédo regional de aco. Seguindo o
modelo americano de reducéo do tamanho, a solu¢édo no Brasil sofre com a inexisténcia de
sucata em quantidade que viabilize usina a partir da aciaria elétrica, eleva o nivel de
investimento necessario e tém impedido o desenvolvimento de siderudrgica regional.

O Mato Grosso do Sul tem todas as condicdes para sediar um novo conceito de
siderurgia integrada a ““upstream”. Minério de ferro em abundancia, gas natural como fonte
de energia e como redutor do minério de ferro, diversos modais de transporte disponiveis,
economia pujante (crescimento de 240% no periodo de 1995 até 2004 — dados IBGE de
2004) e importacéo de todo 0 ago que consome.

E analisada nesta pesquisa a implantag&o de mini-usina local no Mato Grosso do Sul,
integrada @ montante na medida da evolugdo da demanda, podendo chegar a producdo de
substituto de sucata.

Palavras-Chave: Desenvolvimento regional sustentdvel, capital social; aliangas
estratégicas; gestdo organizacional; siderurgia; clusters produtivos; aglomeracéao vertical da
indUstria; estratégia top-down de desenvolvimento regional; reducdo direta de minério de
ferro; p6lo metal-mecanico.
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ABSTRACT

Why a solution for regional development? Why in the steel industry? Why look for, for
the steel industry, the implementation of a cluster project in Mato Grosso do Sul? Why choose
a regional solution instead of a large integrated mill aiming the export market? How to
propose a solution for the regional market? What is the importance of social capital to the
enterprise sustainability?

Because the world market is continuously shifting and new enterprises need a social
dimension for their sustainability. A sustainable solution should not be export based to
survive. The proposed model goals are: (1) produce at lowest costs, adding value to the
community and partners; and (2) sell customized products at local market at prices
competing with imported products. The enterprise, besides attracting investments to the
region, must create local competitive advantage based on the potentialities of the economic
infrastructure, logistic, human resources (education, professional training and the social
capital of the community people) and technological advancement of the region.

Because the steel industry attracts to the region a multitude of investments from other
industries, that strengthen the regional industrial cluster. Because the steel industry is facing
a technological revolution from the steel produced to the industry structure. The steel industry
is crossing an era where the fundamental parameters of steel production technology is being
re-examined; the capital investment, the energy consumption, the preoccupation with the
environment, the preoccupation with the surrounding and future community located at the
mill site are reviewed. The relationship in the network of stakeholders is being emphasized, as
well as the way to attain the client needs, and the required changes and innovations of the
products and processes to maintain the market - all parameters contributing to the
sustainable solution.

The Brazilian market represents a challenge for the regional steel production.
According to the American model that reduces the size of the mill, the Brazilian model must
cope with the lack of steel and iron scrap to supply a steel mill from the electric arc furnace,
increasing the required investment and impairing the development of the regional steel mill.

The State of Mato Grosso do Sul has all required conditions to berth a new concept of
integrated steel mill. There is abundant iron ore supply; natural gas is available and can be
used as energy or iron ore reductant; various transport modals are available in the region; a
strong economy growth (grew 240% from 1995 to 2004, according to IBGE, 2004); and
imports 100% of its demand of steel.

It is analyzed in this research a local minimill construction in the State of Mato
Grosso do Sul, integrated at upstream whenever the demand attain the economic conditions
to allow for a sustainable and feasible enterprise. The final model is designed to produce
scrap substitute to feed the downstream mill.

Key words: Sustainable regional development; social capital; strategic alliances;
organizations’ management; steelmaking industry; production clusters; industry vertical
integration; top-down regional development strategy; iron ore direct reduction; steel based
clustering.
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1. INTRODUCAO

A meta desta pesquisa ¢ formular um modelo de desenvolvimento regional sustentavel
em Mato Grosso do Sul, elaborado a partir de um empreendimento na industria siderargica. O
modelo proposto utiliza conceitos de desenvolvimento baseado em redes flexiveis de
pequenas e médias empresas (Putnam 1993, Uzzi 1996, Zaleski 2000) com criagcdo de valor
para os stakeholders. O objetivo deste trabalho ¢é estabelecer a fronteira entre produzir e
terceirizar, mais adequada a cada cenario (Teece 1986, Dyer 1996, Rotharmel et alia 2006).
Como todo modelo, este serd, também, imperfeito, simplificado e, inevitavelmente,
incompleto. Deve ser visto como guia e orientacdo para o desenho de modelos futuros,
observadas algumas das varidveis locais mostradas aqui.
A motivacdo para este trabalho ocorreu quando, ao avaliar técnica e economicamente
o projeto de uma mini-usina siderurgica no Brasil (vide Anexo), foi constatado o alto risco de
mercado para o empreendimento'. Ao fazer a analise de sensibilidade, o projeto apresenta
variagio significativa no Valor Presente Liquido® do empreendimento como listado abaixo™:
1) Variagao de 5.000 toneladas no volume de vendas, produz efeito negativo de USS$ 3
milhdes no Valor Presente Liquido do projeto (VPL);
2) Variagao de US$ 20,00 no preco de venda do produto final (fio maquina), produz
variagdo, para menos, de US$ 8 milhdes no VPL;
3) Variag@o negativa de US$ 75 no prego de venda do DRI (Ferro de Redugao Direta)
excedente também reduz significativamente o valor do VPL.
Para contornar alguma destas dificuldades, foi decidido que deveriam ser reavaliados
o0 escopo ¢ a escala do empreendimento. Como medida de mitigacdo do risco, decidiu-se pela
estratégia de reducdo do escopo ou desenvolvimento modular onde o investimento seria

, . 4 . ..
menor ¢ também o risco’. O empreendimento seria implementado em fases, comegando por

" O empreendimento avaliado corresponde a uma mini-usina siderargica integrada com capacidade de produgao
de 150 mil t.ano, para ser desenvolvida no Mato Grosso do Sul. Na 3* fase e ultima fase do projeto, a mini-usina
recebe minério de ferro de Corumba, via ferrovia; faz a redugdo do minério utilizando processo Midrex de
reducdo utilizando gés natural; sucata e reduzido de ferro sdo convertidos em ago em fornos elétricos (EAF —
Electric Arc Furnace) — fase 2; o aco liquido produzido é lingotado continuamente e transformado em ago
moldado no formato de tarugos — fase 2; finalmente os tarugos sdo laminados e transformados em fio maquina
(vergalhdo de segdo redonda) — fase 1 - (veja mais detalhes no Anexo).

> O Valor Presente Liquido ¢ o valor descontado do fluxo de caixa total da empresa, considerados todos os
impostos e financiamentos. No caso de estudo, a analise foi realizada durante as 3 fases do investimento e no
periodo maximo de 10 anos (Ver Anexo). O projeto ¢ considerado economicamente viavel se resultar positivo
quando, realizado o desconto do fluxo de caixa a taxa de desconto igual ou superior ao WACC do
empreendimento (weighted average capital cost). O WACC ¢ a média ponderada entre o custo de capital proprio
e do capital de financiamento do projeto.

3 Para efeito de analise de sensibilidade foi incluida ainda a variagdo de 3% no custo operacional (CPV) da usina
(aproximadamente 70% do prego de venda dos produtos). A analise foi realizada utilizando o software @Risk
para Excel da Palisade Software (www.palisade.com/risk).

* Veja Estudo Econdmico e analise de sensibilidade no Anexo. Além da variagio do CPV, ainda foram feitas
analises tais como: (1) variag¢@o no preco do produto vendido; e (2) variagdo do volume vendido.
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um centro de servigos para produtos de ago (por exemplo) para atender aos clientes e crescer-
se-ia em escala na medida da demanda dos clientes, € em escopo quando houvesse demanda
suficiente do ago pelo centro de servigo.

Estudando os temas Distrito Industrial’, Clusters®, Arranjos Produtivos Locais (APL)’
¢ Desenvolvimento Endégeno®, chegou-se a conclusdo que um modelo adequado seria o
desenvolvimento onde a comunidade local participasse e ajudasse a erguer o negocio. Optou-
se pela estratégia top-down’ de decisdo pela indistria a ser implantada, isto &, opg¢do do
investidor por um determinado mercado e por uma industria em particular A geracdo de
emprego ¢ o aumento dos impostos coletados serviriam de argumentos para a comunidade.
Parceiros locais seriam estabelecidos para garantir a compra de parte da produgdo e
fornecimento de servicos essenciais, desde fornecimento de gases até transporte de matéria
prima e produto acabado. Mas ainda restava a resposta para a pergunta crucial: como garantir
o sucesso do empreendimento.

Analisando a literatura existente foram identificados dois artigos de Giarratani, Gruver
e Jackson, 2006 e 2007'° abordando temas relacionados com a pesquisa em desenvolvimento.
Foi contatado Frank Giarratani da Universidade de Pittsburgh, e foram-lhe solicitadas
informagdes sobre a sustentabilidade das mini-usinas siderurgicas avaliadas. Devido ao
grande volume e a confidencialidade dos dados disponiveis'', o autor foi convidado por
Giarratani para realizar a pesquisa localmente na Universidade de Pittsburgh.

A CAPES concedeu bolsa pesquisa no programa PDEE (Programa de Doutorado no
Pais com Extensdo no Exterior). A bolsa teve contrapartida do Centro de Estudos da Industria

da Universidade de Pittsburgh que disponibilizou todos os recursos da Universidade e do

> Como citado por Melo (2005) Distritos Industriais correspondem a areas industriais onde o planejador promove
a implanta¢do de uma infra-estrutura necessaria a indugdo de um processo de desenvolvimento industrial.
® Clusters — segundo Porter (2000a), sio concentragdes geograficas de companhias interconectadas, de
fornecedores especializados, de fornecedores de servigo, ¢ de institui¢des associadas num determinado campo.
Os clusters sdo considerados com o objetivo de aumentar a produtividade com a qual as companhias podem
competir, nacionalmente e globalmente.
7 APL - um APL deve ter a seguinte caracterizagdo (Fonte: MDIC):

a) ter um numero significativo de empreendimentos no territério e de individuos que atuam em torno de uma

atividade produtiva predominante, e
b) que compartilhem formas percebidas de cooperacdo e algum mecanismo de governanga. Pode incluir pequenas,
médias e grandes empresas.

% Desenvolvimento enddgeno - um processo interno de ampliagdo continua da capacidade de agregagdo de valor sobre a
producdo, bem como da capacidade de absor¢do da regido, cujo desdobramento ¢ a retengdo do excedente econdmico gerado
na economia local e/ou a atragdo de excedentes provenientes de outras regides. Este processo tem como resultado a
ampliagdo do emprego, do produto, e da renda local ou da regido, em um modelo de desenvolvimento regional definido
(Amaral Filho, 1996).
’ Estratégia top-down — quando a proposta de empreendimento é colocada como proposta para a implementagdo
na comunidade (ou regido) em vez de surgida através do planejamento regional (Buarque, 2002) ou por demanda
solicitada pela comunidade (bottom-up).
1 pesquisa realizada com recursos da Sloan Institute for Industry Studies e abordando produgdo regional de aco,
aglomerag@o e localizac¢do na implantagdo nos EUA de 10 mini-usinas siderurgicas de ago plano.
""" Informagdes primarias obtidas em entrevistas a gerentes das mini-usinas e outros envolvidos no
desenvolvimento das mini-usinas.
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Centro para que a pesquisa fosse realizada a contento. Durante 4 meses — de fevereiro a junho
de 2007 — foram analisados os dados das 10 mini-usinas de ago plano instaladas nos EUA
entre 1989 e 2001. Os dados continham mais de 100 horas de entrevistas gravadas com os
principais stakeholders destas usinas (gerentes, pessoas-chave, parceiros, pessoal de agéncias
de desenvolvimento, prefeitos, clientes, fornecedores) e mais de 20 anos de dados secundarios
tratados e compilados pelo Centro de Estudos e revistos pelo autor.

Por sugestdo de Frank Giarratani, Gene Gruver e Osvaldo Cunha, a pesquisa foi
orientada para a andlise da relevancia do capital social nos relacionamentos entre pessoal
interno as empresas ¢ a rede de pessoas e organizagdes envolvidas — vide capitulo 3. A estadia
em Pittsburgh facilitou o acesso a extensa bibliografia, onde foram anotadas mais de 100
publicacdes entre jornais (de economia, sociologia, engenharia, administra¢do, e outros),
revistas especializadas (Harvard Business Review, SAGE, e outras) e livros (Burt, Baker,
Coleman, Putnam, etc.), a todas utilizadas foram listada nas referéncias. O conceito de capital
social'? e os fatores listados no Quadro 1.1 foram utilizados na analise do sucesso e a sua

auséncia para explicar o insucesso nos empreendimentos.

Quadro 1.1 Utilizagdo do Capital Social como fator de SUCESSO para novos empreendimentos

Fatores de SUCESSO para os atores Referéncias

Facilita a formagdo empresas iniciantes Walker, Kogul & Shan, 1997
Fortalece o relacionamento com fornecedores Uzzi, 1997

Facilita o empreendedorismo Chong & Gibbons, 1997
Facilita a troca de recursos entre unidades e inovagdo de produtos Ghoshal, 1998

Facilita a cria¢@o de capital intelectual Nahapiet e Ghoshal, 1998
Melhora a efetividade de equipes multifuncionais Rosenthal, 1996

Reduz taxa de turnover [de pessoal] Krackhardt & Hanson, 1993

Pennings, Lee & van

Reduz taxas de dissolu¢do de empresas Witteloostuijn, 1998

Fortalece redes de produgao regional Romo & Schwartz, 1995
Fortalece aprendizado inter-firmas Kraatz, 1998

O capital social influencia o sucesso na carreira Burt, 1992

O capital social influencia a remuneragao dos executivos Burt, 1997

O capital social ajuda a encontrar emprego Grannoveter, 1985

. . Fernandez, Castilla & Moore,
Cria um rico pool de recrutamento para a empresa 2000

Fonte: adaptado do texto de Adler & Kwon (2002)

12 Capital Social — confianga, normas e valores conhecidos, aceitos e partilhados na rede de relacionamentos
analisada.
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Esta tese esta orientada principalmente para a utilizagdo do capital social como fator
facilitador da formagdo de empresas (Walker, Kogul & Shan, 1997) e como facilitador do
empreendedorismo (Chonh & Gibbons, 1997). Todos os fatores listados sdo relevantes e

contribuem enormemente para estes dois primeiros, como sera visto ao longo do texto.

1.1. Apresentacao da Pesquisa

A relevancia de Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPME) no modelo tém a ver
com a modulacdo do escopo de forma a viabilizar técnica, econdmica e socialmente o
empreendimento, e com a facilidade criada pela ampliagdo da cooperagdo dos participantes na
rede formada. Confirmando esta tendéncia, a capacidade de absor¢do de mao-de-obra das
MPME no Brasil ¢ de reconhecida importdncia para a economia regional (relatorio
SEBRAE"),. Neste relatorio é citado o resultado do senso do IBGE realizado em 2002. Por
aquele senso, 99,7% das empresas brasileiras empregavam 18,5 milhdes pessoas da populagao
economicamente ativa. Nos EUA, Canada e na Itdlia, as Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) também sdo os motores de desenvolvimento regional, com grande aptidao
empregaticia e elevada capacidade de geragdo de renda per capita. E importante citar aqui o
estudo de Putnam (1993), realizado entre 1970 ¢ 1989, nas 20 regides que compdem a Italia'*.
Neste periodo, a regido de Emilia-Romagna (norte de Italia) consolida-se como uma das
regides que mais se beneficiaram com agdes em redes de cooperagdo face as caracteristicas do
que se convencionou chamar de ‘capital social’. Uma estratégia de desenvolvimento regional
que privilegie a formacdo de redes de pequenas e médias empresas traz ainda o potencial de
distribuir melhor as riquezas produzidas, resultando em crescimento mais democratico e com
maior dispersao de poder entre os diversos empreendedores.

Somente como ilustracdo, refira-se ao perfil econdmico da Italia, como mostrado no
Mapar 1.1 gerado pelo projeto G-Econ da Universidade de Yale, USA", utilizando dados
econdmicos regionais de 1995 de PIB e populagdo. Como pode ser observado, a regido do
Norte da Italia apresenta maior intensidade econdmica do que a regido sul, mostrada pelos 2
picos econdmicos em destaque, confirmando o estudo de Putnam (1993) de que regides com
maior capital social tendem a se desenvolverem mais consistentemente do que aquelas onde o

“bom capital social” é pouco ou ndo existente.

13 Veja no website: www.mct.gov.br/upd_blob/0005/5848.pdf , 21 de janeiro de 2008
14 Veja no website: www.aboutromania.com/ItalyMap.gif, 21 de janeiro de 2008
% http://gecon.yale.edu/data.php?country=Italy, 20 de julho de 2008.
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Mapa 1.1 Mapa econdémico da Italia

Fonte: GECON-Yale, 20 de julho de 2008

Diferentemente da proposta de Buarque (2002) onde o empreendimento € iniciado
como resultado do planejamento estratégico da regido, este trabalho focaliza na implantagao
de uma industria de base ¢ na construgdo da rede de stakeholders utilizando multiplos
promotores16 internos e externos a rede. A responsabilidade dos agentes ¢ distribuida pelos
participantes que usardo seus ‘capitais sociais’ para alavancar os negdcios do empreendimento
e, por conseguinte, também os negocios da rede. A escolha de uma industria primdria para ser
tomada como base tem por objetivo diversificar os participantes, dadas as condi¢des criadas
pela ampliagdo da infra-estrutura regional. A gestdo do relacionamento entre os stakeholders é

considerada condigdo sine-qua-non de sucesso do empreendimento (Putnam 1993).

1.2. Objetivo da tese
Elaborar um modelo participativo de desenvolvimento regional sustentavel,
contextualizado em Mato Grosso do Sul e aplicavel a outras regides, para producdo e

transformagdo de aco (conforme exemplificado no Anexo).

Objetivos gerais
Construir o modelo apresentando as seguintes caracteristicas:

= A cooperagdo como chave para o sucesso;

* O modelo de negocios ampliavel pela competitividade da regido escolhida;

» (atalisador para a transferéncia de conhecimento na aplicagdo a outras regides do
Brasil;

» Focado na manutengdo e crescimento de clusters locais associados primariamente a

industria siderurgica regional;

'® Promotor (Promoter, Broker) — intermediario, agente, corretor com interesse em viabilizar o empreendimento.
Mediador ou facilitador entre vendedor e comprador.
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Com aumento de investimento regional em educagdo para que haja o fortalecimento
da forca de trabalho regional;
Contando com o apoio das universidades e centros de pesquisa para aumentar a

pesquisa, desenvolvimento e inovagao regional.

1.2.2. Objetivos especificos

Detalhar o projeto, contemplando os aspectos a seguir indicados.

Propor a constru¢cdo de uma unidade fornecedora de produtos sidertrgicos na regido
para servir de semente de desenvolvimento do Mato Grosso do Sul;

Sugerir caracteristicas técnicas para o projeto siderirgico com vistas a parceria e
cooperacgdo dos stakeholders;

Apresentar um modelo para anélise da demanda de produtos siderurgicos na regido de
influéncia da usina — raio de 400-500 Km por caminhdo (distancia econdmica para

este modal) — baseado no consumo per capita;

. Avaliar oferta de insumos e de energia existentes na area de estudo e recomendar

solugdes alternativas;

. Estabelecer uma meta de producao que sera o fator gerador de receitas;

Propor o desenvolvimento de uma rede de relacionamentos entre o empreendimento,
clientes, promotores, comunidade, fornecedores de bens e servigco e empregados, de tal
forma a garantir o ‘estoque’ de capital social necessario para a realizagdo com sucesso
do empreendimento.

Os resultados obtidos pela seqiiéncia de abordagens no modelo, servirdo para

fundamentar o projeto sob o ponto de vista técnico e econdmico (Anexo desta Tese).

1.3. Estratégia de convergéncia de recursos

Neste modelo sera privilegiada a estratégia top-down, isto ¢, sera definida a industria

de base e sera contextualizado o desenvolvimento a partir dela:

Planejamento da convergéncia de recursos financeiros, tecnoldgicos ¢ humanos para
uma regido de Mato Grosso do Sul;

Planejamento de um programa supra-municipal (Terenos, Corumba, Campo Grande),
para envolver os atores locais e stakeholders nas suas fases de concepgdo,
planejamento e execuc¢ao;

Contextualizacdo do desenvolvimento para que sejam utilizados os mecanismos

existentes sem criar novo conjunto de regras e/ou novas fungdes gerenciais;
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» Manuten¢do de boa comunicagcdo com os atores ¢ comunidade para garantir desvio

minimo do programa desenvolvimentista para a regiao.

1.4. Metodologia

Para alcangar os objetivos do modelo, a metodologia proposta consiste na
apresentacao das atividades que usualmente sdo especificas para cada projeto normalmente
atendendo as organizagdes que aportam os recursos financeiros necessarios 4 sua execugio' .
Adicionalmente, serdo analisados os fatores que contribuem para o sucesso do
empreendimento que sdo: (1) a confianga dos investidores na competéncia e capacidade do
campedo do projeto'® de entregar os produtos, servigos e metas propostas; (2) transparéncia
adequada durante toda a fase do projeto — da concep¢do até a entrada em operagdo; (3)
garantia de manutencdo da transparéncia durante a operacdo do empreendimento; (4)
manutengdo de rede de relacionamentos estabelecida e mantida no entorno do
empreendimento.

Mesmo com andlises de sensibilidade dos riscos enfrentados pelo empreendimento,
ndo existem mecanismos para avaliar o imponderavel. Nao existem ferramentas para fazer
uma pré-avaliacdo da probabilidade de sucesso dos relacionamentos empresariais. Porém,
existem condigdes que contribuem para que os relacionamentos sejam bem sucedidos e
consequentemente o empreendimento seja bem sucedido. Estudando as mini-usinas
sidertirgicas de ago plano nos EUA foram identificados fatores que contribuem para o
sucesso, assim como existem outros cuja falta provocam insucessos (veja Quadro 1.1). Sera
utilizado o estudo de caso do capitulo 3 para dar suporte as estratégias a serem defendidas
aqui.

Para a andlise técnico-econdmica do empreendimento realizada no Anexo, foram
utilizados dados de custos e de investimentos obtidos através de pesquisa bibliogréfica,
consulta a diversas fontes do mercado e experiéncia profissional do autor. As tabelas de
avaliacdo da localizagdo e da tecnologia foram produzidas pelo autor da tese.

Para a avaliacdo do valor agregado pelo projeto sdo utilizadas previsdes de consumo

per capita geradas a partir de informagdes demograficas do IBGE, compiladas no raio de 400-

7 Plano de negécios, incluindo estudo de mercado, escopo do empreendimento, analise do retorno ao capital
proprio, investimentos necessarios, organizacdo do empreendimento, cronograma fisico e financeiro, Lucros e
Perdas, Fluxo de Caixa, ROCE (Retorno ao Capital Empregado), etc.

'8 Campedes — sdo lideres empreendedores, competentes e confiaveis, capazes de levar avante projetos ou
empreendimentos em uma determinada indistria. Normalmente estes Campedes véem de projetos similares,
como foi o caso de Busse que coordenou o processo de implantagao da Steel Dynamics (ver Capitulo 3 a frente).
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500 Km', utilizando como pardmetro informacdes de distincias rodoviarias e ferroviarias
contidas nos mapas do DNIT (Departamento Nacional de Infra-estrutura de Transportes). Para
o consumo aparente de aco, foi utilizada a taxa de 100 Kg.hab.ano, registrada nos ultimos 26
anos no Brasil (informag¢do do IBS - Instituto Brasileiro de Siderurgia).

Uma das premissas considera o escopo do empreendimento como negociado e aceito
pelos parceiros da rede e pela comunidade; com base no escopo, ¢ definido o nivel de
investimento. Para o modelo na tese a usina tem inicio na produ¢do de perfis para consumo,
principalmente, na industria de construgdo civil, e evolui em 3 fases até o processamento do
minério de ferro. Os temas considerados nesta analise e listados no Anexo, estdo sendo
abordados com profundidade adequada a estudos de pré-investimento (Ver Figura 4.4 Ciclo
de Vida de Projetos). O foco desta tese ¢ de compartilhamento do desenvolvimento do
empreendimento para o sucesso do empreendimento, como serd visto em profundidade no

capitulo 7.

1.5. Concepgao do projeto

Pode-se afirmar que a concep¢do ideal para o projeto sidertrgico ¢ servir-se de um
eixo ferroviario ao qual se agregam outras industrias e outros modais. Esta concep¢ao é uma
idéia antiga de desenho de uma rede de consumo, proposta no Século XIX pelo Plano Moraes
(1869). Segundo Azevedo Neto (2003) o Plano Moraes defendia uma rede de ferrovias,
canais e rios navegaveis interconectados para atendimento as industrias e ao mercado, ligando
a bacia do Amazonas a bacia do Prata. Concepgao similar envolvendo os modais hidroviario
(balsas), ferroviario e rodoviario, foi identificada no estudo das mini-usinas e aco plano dos
EUA (veja capitulo 3).

No Mato Grosso do Sul, a Ferrovia Novoeste opera no transporte de cargas a pequenas
distancias sua missao assemelha-se a da Estrada de Ferro Teresa Cristina, em Santa Catarina,
que faz o transporte de carvao mineral da mina ao porto, ou das Estradas de Ferro Vitoria a
Minas e Carajas, pertencentes a Vale. Para o empreendimento aqui formulado a Novoeste faz
o transporte de minérios a partir da regido de Corumba (MS) na divisa de Mato Grosso do Sul
com a Bolivia, passando por Terenos (MS) e prosseguindo até Bauru em Sao Paulo. (Ver

tragcado no Mapa 1.2).

"% Este pardmetro ¢ utilizado pelas mini-usinas de aco plano os EUA. E a distancia economicamente viavel de
transporte de produtos de ago.
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Mapa 1.2 Detalhe da Ferrovia Novoeste entre Bauru-SP e Corumba-MS

Ferrovia Novoeste S.A.
e Area de Influéncia

Legenda
— Hovpesie
=———— FERROBAN
s FERRONORTE
— ALL - Delara
FERROPAR
=== = Plansjada

=== Tridfepa Suspenso

Ministério
dos Transpories

Fonte: Ferrovia Novoeste e DNIT

1.6. Uma estratégia de mudanga

Como ja mencionado anteriormente, o desenvolvimento regional sustentdvel se
baseia em uma estratégia de convergéncia de recursos viabilizada com a mobilizagdo da
sociedade regional em favor de um empreendimento em industria pré-selecionada (estratégia
top-down). O ponto de partida ¢ a sensibilizacdo das liderangas locais para a constru¢ao de
parcerias entre atores do Estado, do Mercado e da Sociedade na formagao de redes sinérgicas
necessarias para a implementagdo do negocio. Para que a rede funcione, ¢ fundamental que o
processo de formagdo e operagdo seja democratico, com pleito legitimo de escopo e
competéncia, e com a participagao de todos.

Cada acdo realizada ird compor uma série de pequenas vitdrias, que deixardo na
comunidade local a convicgdo de que ela é capaz de planejar e gerenciar o seu proprio
desenvolvimento, a partir de iniciativa propria. A estratégia de promogdo do
empreendimento € um aprendizado coletivo - um método de aprender fazendo no qual a
comunidade local, com o apoio da empresa foco, vai aos poucos se capacitando em

planejamento estratégico, negociagdo, gestdo de projetos e monitoramento de resultados.
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1.7. Desenvolvimento sustentavel

As pessoas sdo levadas a acreditar que na natureza, na sociedade e no mercado, tudo
se resolve e se explica pelo paradigma da competi¢do. Seja na natureza, na sociedade ou no
mercado, ndo sdo encontradas somente competi¢do, também existe muita cooperagdo. A
diversidade, a flexibilidade e a interdependéncia, também s3o atributos constantes
encontrados nestes sistemas. A cooperagdo e a parceria sdo condicdes que garantem a
sustentabilidade destes sistemas complexos. Basta que a pessoa olhe com uma ‘visdo
sistémica’ para um ambiente comercial competitivo que além da complexidade e no
dinamismo da relacdo entre as partes, vera que existe uma densa rede de relagdes com
fornecedores, clientes, empregados, governo ¢ comunidade.

Os economistas classicos também reconhecem que as empresas precisam de valores
compartilhados como substancia fundamental para fazer funcionar a divisdo do trabalho. O
trabalho ¢ tao produtivo (ou mais) quando os fornecedores, colegas de trabalho e clientes sdao
capazes de combinar suas habilidades e recursos num espirito de confianga, cooperagao e
compromisso para alcangar um objetivo comum. O valor ndo esta apenas nos bens fisicos,
mas, sobretudo nos bens intelectuais, nas tecnologias e no conhecimento aplicado. O capital
humano ndo ¢ a principal fonte do valor. A qualidade do desenvolvimento depende da
qualidade das pessoas, dos niveis de cooperacao, confianga e troca entre as pessoas, ou seja,
do “capital social®’.

O ‘capital social’ estabelecido através da rede de conexdes que a empresa cria durante
seu ciclo de vida, contribui para gerar desenvolvimento sustentdvel. O ‘capital social’ ¢é
produto da confianga, cooperagio e troca entre os atores sociais. E a ‘cola’ que lhes confere
organizacio, capacidade de participacdo e ‘empowerment’?'. O capital social se enquadra
dentro de uma familia ampla e heterogénea de recursos normalmente chamado de ‘capital’.
Sob alguns aspectos, o uso do termo ¢ metaforico, mas tais usos metaféricos sdo bastante
dispersos, e ¢ dificil ver que tipos de beneficios eles podem causar. Veja no Quadro 1.2,

propriedades do capital social e como o termo se enquadra no conceito de ‘capital’.

20 «people cooperating for common ends on the basis of shared norms and values.” Francis Fukuyama, 2002.
*! Alguns autores preferem o termo “empoderamento” como tradugdo da agdo de dar autonomia e poder de
decisdo aos empregados.
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Quadro 1.2 Comparagéo do Capital Social com outras formas de capital

Capital | Capital | Capital Capital

PROPRIEDADE social | humano | financeiro | fisico
Ativo de longo prazo onde podem ser investidos outros

recursos com expectativa de fluxo de beneficios futuros |sim sim sim sim
(resultados incertos)

Apropriavel e Conversivel sim sim sim sim
Pode substituir ou pode complementar outros recursos sim sim sim sim
Precisa de manutengao sim sim nao sim
Taxa previsivel de depreciagao nao sim sim sim
Bem coletivo (ndo ¢ propriedade privada) sim nao n&o nao
Direitos Exclusivos nao sim sim sim
Investimento no seu desenvolvimento podem ser medidos nao sim sim sim

Fonte: Adaptado de Adler e Kwon, 2002

O desenvolvimento requer ainda o crescimento dos niveis de iniciativa, de capacidade
de fazer acontecer, ou seja, atitude pro-ativa e cultura empreendedora. O desenvolvimento
ndo ¢ possivel sem conduta empreendedora das pessoas que participam da rede. Como
perspectiva de localizacdo do empreendimento no Brasil, a tese tem boa probabilidade de
sucesso: O povo brasileiro foi indicado, em recente pesquisa de uma instituigdo norte-
americana, como um dos mais empreendedores do mundo®*. Porém, para ser efetiva ¢ bem
sucedida cada empresa (ou pessoa) deve trabalhar como parte das engrenagens da
comunidade e ndo pode ser sufocada por politicas inadequadas de impostos e juros.

No Brasil, por exemplo, do final da década de 1960 até meados dos anos 1970s,
também chamados ‘anos de milagre econdmico’, houve crescimento econdmico significativo.
Apesar desse crescimento econdmico de mais de 10% ao ano, o desenvolvimento ndo foi
condizente com o esperado uma vez que a sociedade clamava pelo direito democratico
perdido. Com o final deste periodo de crescimento, veio a recessao. O Brasil estagnou. Todo o
crescimento econdmico foi erodido com mads praticas governamentais a ponto do consumo de
aco de 1984 somente repetir em 1996%. Para resolver o problema de insolubilidade dos
Governos, politicas de impostos sufocaram as atividades produtivas e a classe média.

De acordo com Adam Smith em Riqueza das Nagdes, ... se uma troca entre duas
partes ¢ voluntaria, ela ndo ocorrerd a menos que ambas se beneficiem dela’. A maioria das

falacias econdmicas deriva da negligéncia desta visdo primdria: por assumir que existe uma

2 Alvaro Lima, a Brazilian adviser to Thomas Menino, Boston’s mayor, says that Massachusetts’ Brazilian population of
80,000-85,000 has formed more than 1,000 businesses, a rate, he says, that is three times higher than that of the native US
population. (Lapper, R, 2007, “Brazilian entrepreneurs in US make tidy sums”, FT, 12 Nov 2007)

O consumo de ago per capita, tem sido uma medida de crescimento econdmico dos paises. Ha mais de 26
anos, o consumo de ago no Brasil estd estagnado em 100 Kg/habitante.
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pizza de tamanho fixo ¢ que uma parte ganha somente ao custo da outra. Quando sdo
aumentados os impostos, estd sendo reduzida a capacidade do povo de investir e
conseqilientemente de gerarem mais impostos € aumentarem o tamanho da pizza. Esta tem
sido a politica de impostos dos Governos brasileiros — as duas partes tém perdido nas tltimas
décadas. A politica de juros, também ndo foi bem sucedida. Friedman (1990), por exemplo,
propde que pegar emprestado do povo aumentando os juros para pagar as despesas do
Governo ¢ ao mesmo tempo caro e torna mais dificil para as pessoas financiarem a casa
propria, comprarem bens durdveis (carros, por exemplo) e para pagar O COnsumo
(alimentacao, saude, educacdo, seguranca, etc). Ao serem aumentados impostos ¢ as taxas de
juros, estdo sendo construidas barreiras danosas para o desenvolvimento do pais.

A baixa oferta de empregos no setor formal ¢ fator determinante para a criacdo de
novos negocios. A populacdo que foi educada com a perspectiva de conseguir uma posi¢ao
estavel no servigo publico ou em uma empresa estatal, ndo ¢ estimulada nem treinada para
ser capaz de gerenciar seus proprios negécios. No Brasil este fato tem contribuido para a
morte prematura de mais de 50% dos novos negdcios. Este problema se torna ainda mais
grave nos pequenos municipios.

Durante as fases migratdrias, as primeiras riquezas que 0OS pequenos municipios
perdem sdo seus talentos. A falta de perspectivas leva as pessoas a migrarem para outros
centros urbanos, em busca de oportunidades (Florida, 2002). Este fato acaba privando os
pequenos municipios das liderancas que poderiam ajudar a reverter sua situagdo de
estagnacdo. Segundo dados do senso 2004 do IBGE, dos 5.507 municipios brasileiros, 5.027
tém menos de 50 mil habitantes e 4.718 tém IDH (indice de Desenvolvimento Humano)
abaixo da média brasileira® (Veja Grafico 1.1). Os municipios brasileiros, em sua maioria,
sdo pequenos e pobres. Para reverter esta situacdo, se faz mandatéria uma estratégia de

. . . A e . ~ - 25
desenvolvimento regional integrada com as competéncias e capacitagcdes locais™.

?* O IDH é um indice utilizado para medir a sustentabilidade das regides. Em 2005, a média nacional do IDH
no Brasil foi 0,8. Observe no Grafico 1.1 a melhoria nos indices dos municipios brasileiros, com a curva do
IDH do Brasil tendendo para a interse¢do da curva do IDH da América Latina e Caribe. Referéncia:
(http://hdrstats.undp.org/countries/country fact sheets/ cty fs BRA.html, em 13/12/2007)

» Qutro indice recente é o IFDM da FIRJAN (indice de Desenvolvimento Humano dos Municipios) que
considera, com igual ponderacdo, os trés principais indicadores do desenvolvimento humano: emprego e renda,
educagdo e saude. A pontuagdo varia de zero a um. Quanto mais préximo de um, maior o nivel de
desenvolvimento. No IFDM de emprego e renda, sdo consideradas a taxa de gera¢do de emprego formal sobre o
estoque de empregados e sua média trienal; o saldo anual absoluto de geracdo de empregos; a taxa real de
crescimento do salario médio mensal e sua média trienal e o valor corrente do salario médio mensal. O indice de
educagdo leva em conta a taxa de atendimento no ensino infantil; a taxa de distor¢do idade-série; o percentual de
docentes com curso superior; o nimero médio diario de horas-aula; a taxa de abandono escolar e o resultado
médio no Indice de Desenvolvimento da Educagio Basica (IDEB). J4 no IFDM de satde, sdo contabilizados o
numero de consultas pré-natal, a taxa de 6bitos mal definidos e a taxa de obitos infantis por causas evitaveis.
(Fonte: FIRJAN, 2008)
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1.8. Condicionantes do sucesso

Como mencionado, o sucesso da estratégia top-down, trazendo a proposta de uma
unidade siderurgica, depende, em primeiro lugar, da adesdo da comunidade. Sem a
participagdo ativa das liderancas regionais, nenhuma mudanga sera possivel. A comunidade
faz o desenvolvimento acontecer. Se as pessoas nao querem e nao acreditam, o investimento
tende ao insucesso. Os primeiros resultados nem sempre sdo tangiveis, visiveis, como obras
fisicas. Na maioria das vezes os primeiros resultados estdo na propria mudanca de atitude e

de postura das pessoas.

Gréfico 1.1 indice de Desenvolvimento Humano
HO
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Fonte: UNDP, 2007

Em segundo lugar, o sucesso depende do apoio das liderancas politicas da regido
(veja o exemplo da Steel Dynamics no capitulo 3). As experiéncias mais bem sucedidas estdo
nos estados onde os governadores compreenderam seu papel como lideres estimuladores da
mudanga na relacdo entre a Sociedade e o Estado. Quando o Governador apoéia e estimula as
liderancas regionais, ele se legitima como lider politico e democratico e passa a dispor de
inimeros parceiros na Sociedade. E claro que existe o risco de manipulagdo politica (veja o
caso da Calabria, Italia, como descrito por Putnam, 1993). O que se espera ¢ que, ao longo
do processo, as pessoas vao se capacitando como atores e sujeitos independentes e passem a
rejeitar quaisquer tentativas de manipulag@o e de corrupcao (exemplo do sucesso de Emilia

Romagna, Italia, Putnam, 1993).
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Em terceiro lugar, o sucesso depende da constru¢do de uma ampla rede de parcerias,
que envolva a comunidade local, o governo estadual e o governo federal. A estratégia de
promog¢do do empreendimento amplia as demandas regionais, na medida em que mobiliza a
comunidade em favor do desenvolvimento local. E preciso que a agenda local tenha alguma
possibilidade de desfecho positivo, pois do contrario, serdo geradas frustracdes e
alimentandos uma série de pequenos fracassos que destroem a cultura empreendedora e o
capital social dos envolvidos. Isso ndo quer dizer que a estratégia deva depender
exclusivamente de aportes externos. O centro da estratégia estd também na capacidade
realizadora da propria comunidade. Em empreendimentos tipo mini-usina siderurgica, o
desenvolvimento local s6 poderd ser realizado com investimentos que escapam a
competéncia e ao conhecimento da populagdo local. Faz parte da iniciativa local, propor
como implementar os projetos, buscar parcerias e negociar recursos. Porém, sem uma rede
de parcerias previamente articulada, a comunidade local terd grandes dificuldades para
chegar aos parceiros externos que possam fazer investimentos no desenvolvimento local.

Em quarto lugar, o sucesso depende da capacitacdo continuada ou permanente das
liderancas locais. Cada comunidade ¢ singular. Cada uma tem seu proprio ritmo de
amadurecimento. Portanto ¢ fundamental assegurar acompanhamento das liderangas locais
pelo tempo necessario, assegurando a sustentabilidade do processo de desenvolvimento do
empreendimento.

Em quinto lugar, o sucesso depende da possibilidade de oferta de servigos de crédito
associados ao empreendimento como forma de atender as demandas decorrentes dentro da
rede. Pouco adianta desenvolver a cultura empreendedora e estimular o desenvolvimento
local se depois as pessoas nao encontrarem os instrumentos adequados para financiar suas

iniciativas. Portanto, ¢ estratégico para o sucesso dispor de mecanismos de acesso ao crédito.

1.9. Contextualizagao politica do projeto

Sao numerosos os fendmenos politico-econdmico-sociais a destacar: a globalizacao da
economia, a formagdo de blocos econdmicos, a invasdo tecnologica, a democratizagdo das
sociedades, o crescimento da violéncia, os desastres ecologicos e, em contrapartida, a
crescente consciéncia ecologica mundial.

As implicagdes transformacionais para o Século XXI, direcionadas pelo
conhecimento, sugerem a possibilidade de uma transformacdo igualmente profunda no
cenario de atuagdo das empresas e das organizacdes, independente do tipo de atividade, ramo
de negdcio, tamanho, idade, e independéncia entre o setor publico e o privado (Estevao,

2004).
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O homem durante sua existéncia vem assistindo as transformagdes que vém ocorrendo
ao longo dos séculos. As chamadas ‘ondas’ de transformagoes (Toffler, 1995), que surgem
trazendo com elas grandes impactos, sendo que cada uma exige uma reacdo daqueles que as
vivenciam. Segundo Toffler, a primeira onda ocorreu quando o homem deixou de ser nGmade
para estabelecer-se em determinados territorios, deixando de ser cagador e coletor para
transformar-se em agricultor, com isso dava-se inicio a formacao das sociedades. A segunda
onda de Toffler teve inicio na Revolucdo Industrial, com o surgimento da maquina a vapor,
impondo regras de produgdo e estabelecendo a relacdo ‘capital x trabalho’. A terceira onda,
também chamada de era da informatica, modificou a relagdo ‘homem x maquina’; a quarta
onda, com maior enfoque ao poder do conhecimento, ¢ o surgimento da ‘Aldeia Global’, a
era da informacéo, deixando apenas de ‘saber’ para passar a ‘saber fazer’, abrindo as diversas
janelas para a realidade do mundo.

E incontestavel que esta é uma era de mudangas. A tecnologia evolui e inova todo dia,
a estrutura da sociedade se adapta a novos desafios, mudam as necessidades das pessoas.
Concomitantemente, alteragdes profundas vdo sendo verificadas no sistema cultural. A
mudanga passa a ser mais valorizada, a estabilidade passa a ser vista como suspeita, e se
procura imaginar novas atitudes que atendam a necessidade de mudanca (Estevao, 2004).

As mudancas s3o tao intensas que alguns cientistas classificam a época atual como ‘a
mudanca da mudanga’. Drucker (1993) afirma que em nenhum século da histéria a
humanidade passou por tantas transformagdes radicais quanto aquelas ocorridas no Século
XX. A mudanca ¢ um processo que invade a vida das pessoas (Toffler, 1995) e o contexto das
organizagdes. Na década de 1970, Toffler defendeu o conceito de ‘Choque do Futuro’
introduzido para descrever a tensao e a desorientagao sofridas pelas pessoas quando sujeitas a
uma carga de mudanga muito grande, em um curto espaco de tempo. Este conceito serve para
explicar o momento de angustia que a maioria das organizacgdes passa hoje em dia.

O processo de mudanga ¢ caracterizado por uma série de fatores, entre os quais,
alteragdes nos espacos organizacionais, nos niveis de responsabilidade e autoridade, nas
relacdes de trabalho, bem como nos niveis de decisdao e nas relagdes de poder. A mudanca ¢
um tema fundamental para a vida humana, além de ser um fator importante também para a
vida organizacional, podendo ocorrer a qualquer tempo. Na atual situacdo, a sobrevivéncia
das organizagdes nao depende apenas de simples mudangas frente as pressoes do ambiente,
mas da capacidade que elas tém de antecipar os eventos, inovar e dar respostas as ameacas e
oportunidades que o ambiente impde, a fim de que cresgam e sobrevivam em meio a

mudangas.
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Na atualidade, as mudangas nos panoramas politico, econdmico, social, tecnologico,
cultural, demografico e ecoldgico, bem como o facil acesso ao conhecimento, t€ém inspirado
grandes transformacdes nas estratégias das organizacdes (Estevao, 2004; von Hippel, 1988;
Goldman et alia, 1995). Para enfrentar tal conjuntura, sdo requisitos de mercado novas formas
organizacionais: flexiveis, adaptativas e responsivas as necessidades dos clientes. As
circunstancias de mercados e produtos em constante mutagao devem ter respostas rapidas das
organizagdes. As organizagdes precisam estar preparadas para as mudangas. E importante que
sejam capazes de adotar procedimentos que antecipem as mudangas do mercado e a elas se
adaptem rapidamente. Os proprios produtos, procedimentos ¢ formas organizacionais que
levaram empresas ao sucesso no passado, ficam obsoletos e precisam ser constantemente
renovados. As redes de empresas cooperadas sdo vistas como uma importante contribuicao
para o sucesso do desenvolvimento empresarial.

Para que as redes de organizagdes sejam competitivas elas devem perceber os sinais
ambientais (clientes, competidores, fornecedores, tecnologia) e té-los como referencial para o
desenvolvimento de suas atividades. Por isto a habilidade das redes para reconhecerem,
interpretarem e implementarem constantemente, os requisitos emergentes de seu setor nos
processos ¢ modos organizacionais que adotam, ¢ visto como crucial para a sobrevivéncia
individual as condi¢gdes competitivas.

O monitoramento das pressdes externas tem sido tema central de muitos trabalhos
recentes. As organizagdes sdo vistas como sistemas dinamicos de resolucao de problemas que
primam pelo aprimoramento dos conceitos de como mudam e de como a mudanga pode ser
influenciada e administrada (Zaleski, 2000, Roberts, 2004, Leonard-Barton, 1995). Alguns
autores sugerem que as redes, embora sob forte pressdo ambiental, possuem condigdes de
fazer escolhas quanto as suas agdes estratégicas, mesmo que elas sejam limitadas de alguma
forma pelo contexto. Parte da tarefa administrativa do grupo de empresas da rede ¢ avaliar as
mudangas e entdo desenvolver e implementar novas estratégias para fazer frente a estas
mudancas.

O caminho da competitividade, do aumento do desempenho organizacional e do
desenvolvimento industrial das regides parte quase que necessariamente de um processo de
transformagdo. A necessidade de um completo entendimento da mudanga que ocorre em nivel
regional e global ¢ essencial para o entendimento e identificagdo de paradigmas. Sob esta
perspectiva, a capacidade das redes de reagirem as transformagdes exigidas por mudancas
dependera, dentre diversos fatores, da coragem de seus administradores em quebrar

paradigmas e da capacidade de aprendizagem da empresa. A capacidade de aprendizagem ¢
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adquirida ao longo do tempo, qualificando a empresa para um cenario pré-ativo, inovador e

criativo. (Ver capitulo 3 adiante).

1.10. A transformagao produtiva

Os governos atuais, tanto no Brasil como no resto do mundo, tém promovido a
transformagao nos sistemas locais, privilegiando o fortalecimento das empresas em resposta
ao aumento da competitividade nos mercados nacionais e internacionais. As formas flexiveis
de organizacdo de empresas dao este diferencial de fortalecimento dos sistemas locais. A
especializacdo flexivel (tipo producdo enxuta) constitui um dos modos de desenvolvimento
alternativo ao modelo de acumulagdo, ou Fordista (producdo em massa). O processo de
reestruturacdo regional deve tomar formas diferentes para cada localidade, adaptando-se aos
modus operandi dos stakeholders.

A transforma¢do do modo de desenvolvimento demanda mudanga também na
organizagdo ¢ na gestdo do Estado regulador. Dentro do processo de ajuste do Estado, as
iniciativas locais parece terem surgidos como uma forma flexivel de regulagdo do
desenvolvimento e das economias locais. Governantes locais e regionais promovem agdes
dirigidas com o objetivo de favorecer o aumento do emprego e o ajuste produtivo regional,

atraindo investimentos e capital para o municipio/estado.

1.11. A dinamica da economia ¢ a reestruturagao econdomica

O modelo predominante de crescimento e mudanga estrutural se caracterizava pela
produg¢do em massa em grandes fabricas a margem dos grandes centros urbanos. Estas
empresas podiam se beneficiar das economias internas de escala e das economias de
aglomeragdo industrial. Durante muito tempo se afirmou que o desenvolvimento era sindnimo
de industrializagdo e de urbanizagdo (Fujita e Thisse, 2002; Goldman et alia, 1995; Estevao,
2004). A mega-empresa organizava suas atividades e suas fung¢des de forma hierarquica,
condicionava e determinava a gestdo do mercado de trabalho e interiorizava partes
estratégicas da pesquisa e desenvolvimento.

Este paradigma foi rompido no inicio da década de 70, durante o primeiro choque do
petréleo e entrou em crise 0 modelo Fordista. O ntimero de consumidores se reduziu ¢ a
industria precisou focar na qualidade para atrair demanda. Nesta época surgiram os modelos
de especializacdo flexivel como forma mais desejavel de organizagdo (Silva, 2005).

O sistema produtivo apoiado em empresas locais ¢ a base de desenvolvimento dos

paises desenvolvidos e deve ser o foco dos paises em desenvolvimento. O que se almeja
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noutras formas de acumulagdo flexivel como nos sistemas de empresa com tecnologia
moderna das economias avangadas ¢ o papel da mudanca tecnoldgica na fase atual do ciclo
econdmico (Estevao, 2004; Freeman, 1984). A troca de tecnologia se comporta como uma
variavel ndo substitutiva no processo de reestruturacdo das economias. As inovagdes de
processo, de produto, de organizagdo e de comunicagdo tém permitido melhorar a eficiéncia
econdmica dos sistemas locais de empresas, incluindo aqueles processos que tém surgido
devido a fatores de carater fundamentalmente endégeno®®. Porém este ¢ um fendmeno que
tem caracterizado também o ajuste de outros modelos organizacionais.

Os pesquisadores da reestruturagdo regional consideram que a inovagao tecnoldgica é
a principal forca motriz do crescimento regional onde prevalece a livre concorréncia e a
tradi¢do anti-reguladora. Estdo perdendo for¢a no mundo moderno as atuacdes publicas que
favorecem a distribui¢do de renda (tipo ‘Bolsa Familia’, por exemplo) e o empreguismo com
apelo politico (Putnam, 1993, descri¢ao da situagdo do Sul da Italia). Com a mobilidade de
pequenas plantas industriais € com a gestao dos fundos publicos colocados a disposi¢ao para
financiamento dessas empresas, o Estado passa a ser mais eficiente deixando para terceiros a
geracdo de renda e a criagdo de empregos.

A politica de desenvolvimento local e os sistemas locais de empresas sdo formas
flexiveis de organizagdo e¢ de regulagdo que favorecem o processo atual de reestruturagcdo
produtiva. As empresas locais tratam de produzir bens para satisfazer as demandas concretas
dos consumidores, as politicas de desenvolvimento local, se orientam para resolver problemas
especificos das comunidades locais e regionais. Trata-se, portanto, de produzir bens e
servigos, privados e publicos, em funcdo das especificacdes dos clientes.

A capacidade empresarial organizadora ¢ um fator estratégico no processo de
desenvolvimento, que ndo pode ser substituida. Em alguns casos, os empreendedores
aparecem ‘espontaneamente’ atraidos pela possibilidade de realizar um projeto e de obter
beneficios com as iniciativas que podem resolver os problemas locais; em outros casos se
trata de criar condi¢des para que as empresas surjam localmente a fim de importar o saber-
fazer empresarial. Este ultimo € o cenério a que esta tese se propde.

A tomada de decisdo tem um carater cada vez mais descentralizado nos sistemas de
empresas locais. Passa-se de organizagdo privada e publica centralizada, com fortes relagdes
hierarquicas, para formas de organizagdes funcionais, que permitem rapidas e eficazes

tomadas de decisdo, uma forma adequada as demandas do mercado e a sociedade.

% Desenvolvimento enddgeno - um processo interno de ampliagdo continua da capacidade de agregacdo de valor sobre a
produgdo, bem como da capacidade de absor¢do da regido, cujo desdobramento ¢ a reten¢éo do excedente econdmico gerado
na economia local e/ou a atragdo de excedentes provenientes de outras regides. Este processo tem como resultado a
ampliagdo do emprego, do produto, e da renda local ou da regido, em um modelo de desenvolvimento regional definido
(Amaral Filho, 1996).
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Ha mais de vinte anos, o sistema econ0mico internacional busca um novo modelo de
desenvolvimento e a computagdo tem-se convertido no paradigma técnico-econdmico. O
ajuste se caracteriza pelo aumento da flexibilidade nos processos de acumulacdo e de
regulacdo do modo de desenvolvimento, que permite a reducdo de custos relativos, aumento
da produtividade e a criacdo de novos mercados.

Na economia ha uma tendéncia de se reforgar o modelo de operagdo flexivel, como
conseqiiéncia da reorganizagdo técnica e administrativa. A aplicagdo de novas tecnologias de
produto e de processo tem permitido adaptar a oferta e as especificagdes da demanda e

adequar a nivel 6timo a produgao.

1.12. Como chegar ao crescimento sustentavel.
Com a erosdo da capacidade de investimento da populagdo brasileira, durante a década
de 1970, o crescimento do consumo interno desapareceu e a Unica saida para os produtores

era a exportacdo. O impacto na industria sidertrgica esta mostrado no Grafico 1.2,

Grafico 1.2. Produgdo x Consumo aparente de ago no Brasil
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Fonte: IBS — Instituto Brasileiro de Siderurgia
Em 2006, o Brasil completou 26 anos com o consumo de ago em 100 Kg/ano per
capita. Historicamente no Brasil, quando houve aumento no consumo de ago foi quando
novos projetos de infra-estrutura foram iniciados (como ocorreu durante o Governo JK e
depois durante o Milagre Econdmico). Diferentemente desta seqiiéncia histérica e mais

alinhada com o crescimento sustentado, esta tese estd focada no crescimento regional e no

"0 consumo aparente de ago (vendas internas + importagdes) da ordem de 12 milhdes de toneladas em 1980,
passou por um longo vale retornando aos niveis de entdo somente 16 anos depois — em 1996.
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desenvolvimento de pequenas e médias empresas®™. Com o desenvolvimento, as primeiras
industrias a reagirem sao aquelas que provéem matéria prima. O aco ¢ uma matéria prima
basica. Com desenvolvimento sustentado, ndo sera impossivel estimar para o Brasil o
consumo per capita no nivel de consumo dos paises desenvolvidos (acima de 300
Kg/habitante-ano, por exemplo).
Para que o desenvolvimento seja sustentavel, o progresso material e o bem estar social
tém que resguardar os recursos, a cultura e o patriménio natural dos povos. O desafio estd em
abandonar a ilusdo de que primeiro atinge-se amadurecimento econdmico para depois repartir
a riqueza social, pois a distribuicdo e a expansao da renda estdo condicionadas a um jogo de
poder dos agentes sociais; deve-se exigir uma posi¢ao de maior for¢ca dos paises pobres nas
relacdes econdmicas internacionais; e, deve-se fazer um exame critico da nog¢ao das reais
necessidades de consumo dos paises industrializados, revendo a finalidade da produgdo e os
valores sociais predominantes™. Como metas de sustentabilidade, em resumo podemos citar
as propostas de Marina Ceccato Mendes (USP, Agéncia Educar):
= A satisfacdo das necessidades basicas da populacdo (educacdo, alimentacdo, satude, lazer,
etc.);

= A solidariedade para com as geragdes futuras (efeito: preservacdo do ambiente de modo
que as futuras geragdes tenham chance de viver);

= A participagdo da populagdo envolvida (todos devem se conscientizar da necessidade de
conservar o ambiente e cada um fazer a parte que lhe cabe para tal);

= A preservacao dos recursos naturais (agua, oxigénio, etc);

= A claboracdo de um sistema social garantindo emprego, seguranga social e respeito a

outras culturas (efeito: erradicagdao da miséria e do preconceito);

% Como aconteceu na Italia (Putnam, 1993), o motor do crescimento sustentado estd nas pequenas e médias
empresas que correspondem a 95% das empresas. Esta propor¢do ndo ¢é diferente no Brasil, nos EUA ou no
Canada.

¥ Ver a comparagdo entre Brasil e Albania realizada pela UNDP em 2005. Apesar do PIB per capita brasileiro
ser muito maior do que o da Albénia, os dois paises apresentam o mesmo IDH = 0,80:

Human GDP per capita
Development Index PPP USH
0,90 2,000
0.87 2,500
0,84 / 5,000
nia 0,81 _/ 7,500
Brazil N
0.78 \ 7.000
0,75 ™ £,500
0,72 £,000
0,69 N 5,500
0,66 5,000
0,63 4,500
0,60 4,000
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» A efetivagdo dos programas educativos (efeito: contratagdo local).

Para a mudanca de comportamento em nivel de empreendimento, esta tese propoe a
énfase na gestdo enxuta (LEAN). A filosofia do LEAN (melhorias continuas,
reducdo/eliminacdo de perdas e foco no cliente) satisfaz a todos os seis aspectos descritos
acima, para fora e para dentro da organizagdo. No capitulo 3, serda mostrada a énfase a gestao

enxuta, dada pelas mini-usinas nos EUA.
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2. DESENVOLVIMENTO DA SIDERURGIA NO BRASIL

“O que principalmente os distingue [os portugueses] é, isto sim, certa
incapacidade, que se diria congénita, de fazer prevalecer qualquer
forma de ordenacdo impessoal e mecanica sobre as relacfes de carater
organico e comunal, como 0 sdo as que se fundam no parentesco, na
vizinhanca e na amizade.” Raizes do Brasil, Buarque de Holanda, 2006,
pp-148

Como exposto no capitulo 1, a estratégia que serd adotada ¢ da convergéncia de
recursos para o projeto de uma unidade siderurgica. A estratégia consiste em trabalhar os
relacionamentos pessoais € empresariais para que haja convergéncia de recursos financeiros,
tecnoldgicos e humanos para um determinado municipio do Mato Grosso do Sul. O projeto
desenvolvido nesta tese tem caracteristica supra-municipal envolvendo os municipios de
Terenos, para a localizagdo do empreendimento, Corumbd, para o fornecimento da matéria
prima (minério de ferro), e Campo Grande e demais centros urbanos de Mato Grosso do Sul,
para a priorizagdo da comercializagdo. Este projeto tera por meta melhorar a utilizagdo e a
coordenacdao dos mecanismos existentes, sem criar um novo conjunto de regras e/ou novas
funcdes gerenciais. A metodologia desenvolvida também devera ter impacto positivo de longo
prazo nas habilidades de programacao e de gestdo dos atores e na programacao integrada da

regiao

2.1. O modelo de crescimento industrial no Brasil

Este estudo tem sua relevancia alicercada na comprovagdo do apoio da comunidade e
do governo local para a construcdo de um empreendimento regional sustentavel, conciliando o
desenvolvimento da regido (empregos e impostos) com a minimizagdo do impacto negativo
ao meio-ambiente e retorno aceitavel para os acionistas. Em outras palavras, esta tese faz uma
proposta de implementacdo de um novo modelo de desenvolvimento de empreendimentos
geradores de clusters eco-industriais, que vinculam o crescimento econdmico industrial com
as preocupacdes com o0 meio-ambiente, com o vetor civico do projeto e propde a integracao
com as industrias locais. Propdem-se aqui algumas hipoteses sobre problemas e possibilidades
de desenvolvimento norteadas pelos principios de desenvolvimento sustentavel de industria
sidertirgica regional. A estratégia proposta por esta tese surge como alternativa aquela
praticada atualmente no Brasil que privilegia grandes investimentos siderurgicos integrados

voltados a exportagao.
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Em geral, as teorias economicas classicas centram-se em analises da maximizacao do
lucro, considerando os aspectos ambientais € sociais como externalidades do processo e
pressupdem que todos os custos podem ser quantificados em termos monetarios (Behrens e
Hawranek, 1991). Essa perspectiva leva a um resultado parcial porque ndo considera os
impactos multiplicadores dos processos sociais associados com o comportamento e
relacionamento de stakeholders. Segundo Esman e Uphoff (citado por Putnam, 1993:90),
associativismo ¢ uma pré-condicdo necessaria para um auto-governo efetivo ... associagdes
locais sdo ingredientes cruciais no desenvolvimento de estratégias de desenvolvimento como

no caso descrito nesta tese.

2.2. O processo de crescimento industrial do Brasil

A dualidade do desenvolvimento do Brasil dd lugar a situacdes paradoxais. Se
analisada a renda per capita do Brasil, comparada com a de outros paises (dados do IPEA
2001), o pais nao pode ser considerado pobre: a comparagao internacional quanto a renda per
capita coloca o Brasil entre o ter¢o mais rico dos paises do mundo. Apenas 36% dos paises do
mundo possuem renda per capita superior a do Brasil, mas o seu grau de pobreza ¢
significativamente superior a média dos paises com renda per capita similar a brasileira. A
populacdo pobre do Brasil representa 30% de sua populacgdo total, enquanto que em paises
com renda per capita similares esse numero ¢ de 10%. De acordo com essa comparagdo, o
Brasil deveria ter apenas 8% de sua populacdo abaixo da linha da pobreza. Esses dados
demonstram que a origem da pobreza do Brasil ndo estd na falta de recursos, mas na ma
distribuicdo dos recursos existentes. Poucos detém muito e muitos ndo detém quase nada. A
renda média dos 10% mais ricos do pais € 28 vezes maior do que a renda média dos 40% mais
pobres. Nos EUA, por exemplo, a propor¢do ¢ de 5 vezes; na Argentina, 10 vezes e na
Colombia, 15 vezes.

Existem diversas teorias para explicar este processo dual do Brasil. A principal teoria
esta relacionada com a contradi¢do de dois modos de producdo antagdnicos: um setor
tradicional que vive em um pré-capitalismo e um setor moderno capitalista. A
responsabilidade do setor pré-capitalista faz com que o Brasil ndo alcance sua decolagem e
transformagao capitalista necessaria para conseguir Status de pais desenvolvido.

O rapido crescimento industrial do modelo de substitui¢ao das importagdes adotado no
Brasil nas décadas de 1950, 1960 e 1970, privilegiou setores intensivos em atividades de
degradacdo ambiental e ndo solucionou o problema de ser uma sociedade dual. O
desenvolvimento nestas décadas intensificou as diferencas sociais e as desigualdades

regionais do pais. Este crescimento econdmico surgiu dentro da concepcao de Estado como
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orientador do processo de desenvolvimento nacional. Para garantir economias de escala, o
Governo desenvolveu as industrias de base priorizando grandes volumes. Como resultado da
estratégia, usinas integradas de grande porte foram desenvolvidas proximas a grandes centros
de consumo (Cosipa em Sao Paulo e CSN no Rio de Janeiro), proximas as fontes de matéria
primas (Usiminas ¢ Agominas em Minas Gerais), ou proximas a portos para a exportagao
(Tubarao no Espirito Santo).

O Modelo Brasileiro de Desenvolvimento Industrial foi acelerado a partir do fim da
década de 1950, pelo governo Juscelino Kubitscheck, que promoveu o desenvolvimento
acelerado com o slogan ‘50 anos em 5°. A consolidagdo deste processo de industrializacao,
ocorreria no periodo do milagre brasileiro, entre os anos 1968 e 1973. Nao obstante esta
dualidade, a composi¢do da economia brasileira segue o mesmo modelo entdo existente nos
paises desenvolvidos (ver modelo siderurgico dos EUA). O que faltou neste Modelo? Faltou,
a exemplo do modelo americano, a integracdo destas industrias com todo o parque produtivo
local. Apesar de seguir a norma internacional onde predominam micro e pequenas empresas

com 97% das empresas, 2% de médio porte ¢ 1% de grande porte™ existe pouca ou nenhuma

cooperacdo ou integracdo entre as empresas. O modelo proposto por esta tese quebra esta
tendéncia de mercado, reforgando os principios de cooperacao e integracdo entre as empresas.

Comparando e analisando o caso da Italia, nota-se que existem também similaridades
com as regides do Brasil, tanto em cultura quanto em mercado. Na Italia, o desempenho das
regides situadas ao Sul estd muito aquém do desenvolvimento das regides do Norte. De forma
similar no Brasil, o Nordeste tem o pior desempenho comparado com o Sudeste, Sul, ou
Oeste. Este fenomeno ¢ explicado por Fukuyama (2002), Woolcock e Narayan (2000) quando
alertam para a existéncia no Brasil do que classificam como ‘familismo amoral™' — fenémeno
similar identificado no Sul da Italia — exacerbado pela cultura do Nordeste brasileiro. O fator
diferenciador no desempenho destas regides ¢ o que Putnam (1993) denominou Capital

. 132 . . . ,
Social®® que ser4 analisado a seguir no capitulo 3.

%% Dados do senso 2000 do IBGE das empresas registradas na Fazenda Federal.

310 termo “familismo” refere-se ao modelo de organizagdo social baseado na predominancia e bem-estar do
grupo familiar vis-a-vis os interesses e necessidades de cada um dos seus membros. E parte da visdo tradicional
da sociedade que privilegia lealdade, confianga, e atitudes de cooperacdo dentro do grupo familiar. Mesmo sendo
sua origem as instituigdes familiares tradicionais, é também usado como analogia para caracterizar formas de
organizagdes ¢ relacionamentos sociais — aqueles orientados para interesses e bem-estar do grupo em vez dos
interesses e bem-estar gerais. (Free Encyclopedia - http://family.jrank.org/pages/485/ Familism.html).

32 Qualquer instancia na qual as pessoas cooperam para atingir resultados comuns na base de compartilhamento
de normas e valores informais. (Fukuyama, 2002)
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2.3. Historico e a Estratégia da Siderurgia Brasileira

A historia da siderurgia no Brasil iniciou durante o império e teve o primeiro impulso
no inicio do século XX com a construgao de um alto forno em Sao Paulo. No inicio da década
de 1920, foi instalada a primeira usina a carvao vegetal em Minas Gerais em resposta a
polémica dos custos de importagao de carvao mineral e coque.

A primeira siderargica de grande porte do Brasil, a Cia. Siderurgica Nacional (CSN),
foi construida durante a 2* Guerra Mundial e iniciou produ¢do em outubro de 1946. A CSN
foi concebida e construida como uma siderurgica integrada a coque, nos moldes das entdo
modernas usinas européias e americanas. Com o crescimento explosivo da Era JK, foram
instaladas no Brasil diversas pequenas usinas em varias regides para atender a demanda.
Seguindo a estratégia vigente da siderurgia integrada a coque, em 1962 eram inauguradas a
USIMINAS (Usina Siderurgica Intendente Camara) e em 1965 a COSIPA (Cia Siderurgica
Paulista). Em meados da década de 1960, estavam instaladas no Brasil 41 usinas controladas
por 36 empresas. O Plano Sidertrgico Nacional (PSN) de 1967 criou o CONSIDER —
Conselho Consultivo da Industria Sidertrgica — e a SIDERBRAS, iniciando uma forte

presenga do Estado na produgdo de ago.

o Grafico 2.1 Consumo Aparente de Ago - Brasil
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Como pode ser visto no Grafico 2.1 que mostra o consumo aparente™ relativo a
produgdo de ago bruto ano a ano, de 1970 a 1978, o Brasil era importador de ago, atingindo o
pico de importacdo de 60% da demanda interna em 1974. Com a continuidade da
implementagdo do PSN (Plano Siderurgico Nacional), a partir de 1978 a siderurgia brasileira
passou a ser exportadora.

A expansdo das usinas integradas, CSN, Usiminas e Cosipa, e a instalacdo da CST e
da Acominas em meados da década de 1980 eram parte do PSN. A estratégia do Plano era

privilegiar as economias de escala conseguidas com as grandes siderurgicas integradas a

3 Consumo Aparente de ago — produgio vendida no mercado interno mais (+) importagdes.
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coque ¢ atender rapidamente a demanda. No entanto, devido ao arrefecimento do mercado
doméstico, em 1981, mais de 20% da producao foi direcionado para o mercado externo. Com
a entrada em operagdo da CST em 1984, toda a sua produgao (placas de aco) foi dirigida para
exportacdo. Surgia, entdo, um novo modelo da siderurgia brasileira que partia para a
agregacdo de valor as commodities exportadas [minério de ferro]. A produc¢do do pais
continuou crescendo atingindo, em 1989, o pico de exportacao.

Porém, pelo lado da demanda interna, o consumo de ago bruto no Brasil atingiu 12
milhdes de toneladas-ano em 1980. Este nivel de demanda somente seria repetido 14 anos
depois em 1994. Para sobreviver a fraqueza do consumo interno, a siderurgia se apoiou no
mercado externo. O Brasil exportou em média 50% de sua producdo e, desde 1984, a
siderurgia tem exportado muito acima dos 20% necessarios para compensar 0s pagamentos
em dolares americanos pela importagdo de carvao e coque (drawback). Com este perfil
essencialmente exportador, a siderurgia brasileira passou a ter um papel relevante no cenario

mundial (Grafico 2.2).

Grafico 2.2 Exportagdes Brasileiras — Market Share
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No cenario mundial, a produ¢do de ago bruto, de 2000 a 2007, cresceu 58,5%. No
mesmo periodo a producdo brasileira de aco bruto cresceu 25,5% e o consumo doméstico
aparente cresceu 30%. Note que as siderurgicas brasileiras pouco aumentaram o market
share®* no mercado mundial apesar de terem aumentado em 38% o volume exportado desde

1997.

3 O Market Share de exportagio é medido vis-a-vis o mercado total de exportagdes mundiais de aco.
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2.4. A Privatizacdo da Siderurgia

No final da década de 1980 comegaram os movimentos dos paises para a reducao do
poder do Estado na economia. O Governo Collor fez o saneamento para a venda, assumindo,
principalmente, as dividas das empresas sidertrgicas (até de USD 150/ton.ano!). Em outubro
de 1991 a Usiminas foi a primeira usina privatizada, logo seguida da CST (1992), Acesita
(10/1992), CSN (04/1993) e a Cosipa (08/1993). Em setembro de 1993, a tultima usina, a
Acominas, foi privatizada. Com a assuncdo das dividas, o aco brasileiro passou a ser visto
como subsidiado, o que tem provocado agdes antidumping do Governo Americano, principal
cliente das siderurgicas.

Apesar das dividas durante a gestdo Siderbras, poucos investimentos foram realizados
e a industria siderurgica brasileira encontrava-se sucateada quando foi privatizada. A
qualidade dos produtos estava muito aquém da demanda. Com a privatizacdo, as grandes
usinas integradas a downstream (CSN e Usiminas) melhoraram a qualidade dos produtos no
mercado e focaram no esfor¢o de ganhar novos clientes, do mercado interno e externo.
Realizaram investimentos para a melhoria dos produtos, melhoria do mix, melhoria da
produtividade e aumento da producdo. Somente a partir de 2000 surgiram, nos resultados das
empresas, os efeitos dos investimentos.

No mercado doméstico as usinas investiram na integracdo a downstream - centros de
servico - e passaram a entregar um Mmix de produtos mais adequado aos clientes. Foram
investidos em centros de servigo para atender a indudstria automobilistica e para atender a
industria de eletrodomésticos. Foi feita a substituicdo de laminados a quente e a frio por
produtos galvanizados, com maior valor agregado, maior vida util, e mais adequados aos
consumidores. Foram desenvolvidas linhas de laminacao a frio e galvanizagdo perto de seus
principais clientes e proximos aos centros consumidores.

A produgdo de aco, no periodo pos-privatizacdo entre 1993 e 2000, apresentou
crescimento pouco relevante, da ordem de 1,4% a.a. No ano 2000, o setor cresceu 12% em
relagdo a 1999. Em termos nominais a produgdo no periodo de 1993 a 2000 evoluiu de 25,2
milhdes de toneladas para 27,8 milhdes de toneladas, que foi suficiente para o atendimento da
mudanca do “mix” ocorrida no mercado. Com maior oferta de ago para contrabalangar com o
aumento da demanda interna, ficaram mantidos os volumes exportados (Fonte: IBS).

A mudanca do cendrio interno consolidou-se a partir de 2000 com a oferta de aco
dirigido prioritariamente ao atendimento dos segmentos automobilistico e de eletro—
eletronicos — consumidores de produtos de ago plano — e do segmento de construgdo civil,
consumindo principalmente agos longos. O consumo aparente de produtos sidertrgicos

evoluiu 30% no periodo de 2000 a 2007, passando de 15,7 milhdes de toneladas para 20,5

28 Jodo Orlando Rodrigues de Menezes



milhdes de toneladas. A taxa média do crescimento no periodo foi de 4,5% a.a. (Fonte: IBS).
Comparando com outras economias, como mostrado no Grafico 2.3, o Brasil teve o pior
desempenho em 2006. A expectativa do IBS ¢ o consumo per capita aparente no Brasil subir

a 187 kg por tonelada até 2010.

Grafico 2.3 Consumo Aparente de Produtos Sidertrgicos em 2006
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2.5. Principais Grupos Empresariais ¢ Usinas

O parque siderurgico nacional atual ¢ composto por 21 empresas, sendo 8 usinas
integradas a coque, totalizando em 2003 a producdo de aproximadamente 24 milhdes de
toneladas e 13 usinas semi-integradas, correspondendo a cerca de 5,5 milhdes de toneladas. A
produgdo de aco no Brasil em 2008 esta concentrada em apenas sete grupos econdémicos com

capacidade produtiva ultrapassando 34 milhdes de toneladas/ano (Ver Quadro 2.1).
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Usinas

Integradas

Usinas
Semi-

Integradas

Quadro 2.1. Principais Grupos Empresarias ¢ Usinas em 2008

Produto
Semi-
acabados
Acos
especiais
Laminados
Planos
Laminados
Longos
Acos

Especiais

Laminados

Longos

Empresas e Localizacao

Gerdau-Agominas (MG) e Arcelor-Mittal -CST
(ES)

Arcelor-Mittal-Acesita (MG) e
(MG)

CSN (RJ), Usiminas (MG), Usiminas-Cosipa (SP),
Arcelor-Mittal -CST (ES)

Arcelor-Mittal -Belgo Mineira (MG) e Gerdau-
Pains (MG)

Acgos Villares (SP), Villares Metais (SP), Gerdau-
Riograndense (RS)

Mannesmann

Aconorte (CE, PE, BA), Votorantim-Barra Mansa
(RJ), Arcelor-Mittal -BMP (MG), C.B. Aco (SP),
Copala(PA), Dedini (SP), Gerdau-Riograndense
(PR, RS), Itaunense (MG), Arcelor-Mittal -Cofavi
(ES), Gerdau-Cosigua (RJ)

Fonte: BNDES

Os investimentos pds-privatizagao realizados ap6s 1993 nas usinas integradas a coque

resultaram em aumentos na capacidade produtiva. Notar, entretanto, que os maiores ganhos

em producdo no periodo 1993 ~ 2003 estdo nas Usinas da Gerdau (51%) e da Belgo-Mineira

(84%), confirmando o suprimento do mercado interno de construgdo civil (Ver Grafico 2.4).

Apesar deste crescimento na producdo, o consumo per-capita permaneceu em 100

kg/hab.ano até 2007. Em 2008 o consumo aparente de aco no Brasil deve permanecer em 129

kg/hab.ano motivado principalmente pelo crescimento do mercado automobilistico e da

construgdo civil (dados IBS).
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Grafico 2.4 Evolucao da Producdo das Usinas
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2.6. Investimentos em A¢o no Brasil

Segundo dados do IBS, compilados por De Paula (2003), os investimentos no ago no
Brasil tiveram picos significativos: O primeiro ocorrido com a instalacado da Siderbras, € os
demais mostrados no grafico 2.5, ocorridos apds a privatizagdo. O primeiro pico de
investimentos foi realizado ao fim do processo de privatizagdo e teve como objetivo a
atualizacdo do parque siderurgico nacional para atender as demandas do mercado,
principalmente o mercado americano. Os investimentos pos-privatizacao incluiram a mudanga
do processo de lingotamento de convencional [batelada] para continuo; e investimentos para
aumento de produtividade e alteragdo do mix de produtos (ex. mais galvanizados para as
linhas automobilisticas). Os proéximos picos ocorreram principalmente devido ao aquecimento

global da demanda por ago, puxado, principalmente, pela demanda das industrias chinesas.
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Grafico 2.5 Investimentos Sidertrgicos no Brasil
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Visando atender a indUstria automobilistica transferida para o Golfo do México, a
Thyssen decidiu pela constru¢do de novo parque siderurgico nos Estados Unidos que ird
operar a partir do processamento de placas de ago. Para o fornecimento desta usina, a Thyssen
esta implantando proximo ao municipio do Rio de Janeiro, em Sepetiba, o parque industrial
da CSA (Cia. Siderurgica do Atlantico) com produgdo prevista de 4,4 milhdes de toneladas de
placas de aco que deve entrar em producdo em 2010. Este empreendimento visa
exclusivamente a exportagdo. Caso permaneca em recessdo o mercado americano, as placas
da CSA também irdo competir com a CST.

No Quadro 2.2 s3o mostrados USD 12 bilhdes de investimentos siderurgicos
realizados e a realizar de 1998 a 2010. Para efeito de visualizagdo, foram imputadas as

empresas o nome atual do grupo econdmico a que fazem parte.
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Quadro 2.2 Investimentos em Siderurgia por Usina

Fonte: De Paula, 2003; BNDES

Grupo Empresa Capacidade Investimento Start-up Obs
Arcelor-Mittal | Acesita 160.000 215.000 | 1998 Sendzimir
Usiminas Usiminas 1.000.000 400.000 | 1999 LTF
Arcelor-Mittal | Belgo 500.000 44.000 | 2000 Bar Mill

Gerdau Gerdau 450.000 70.000 |2000 Bar Mill

Gerdau Piratini 170.000 45.000 | 2000 Bar Mill
Usiminas Unigal 400.000 250.000 | 2000 HDG

CSN Galvasud 350.000 236.000 | 2000 HDG
Arcelor-Mittal | CST 2.000.000 450.000 |2002 LTQ

Gerdau Agominas 440.000 75.000 |2002 Perfis pesados
CSN CSN Parana 350.000 325.000 |2003 LTF + HDG
Arcelor-Mittal | Vega do Sul 900.000 420.000 | 2003 LTF + HDG
Gerdau Agominas 550.000 75.000 |2003 Bar Mill
Arcelor-Mittal | Belgo 500.000 70.000 |2004 Bar Mill
Arcelor-Mittal | Belgo 500.000 100.000 | 2004 Piracicaba
Gerdau Gerdau 900.000 170.000 | 2005 Araciguama (SP)
Gerdau Piratini 100.000 50.000 |2005 Especiais
Arcelor-Mittal | CST 2.500.000 848.000 |2006 Placas
Votorantim Barra Mansa 130.000 40.000 |2006 Longos

Gerdau Cosigua 600.000 180.000 | 2006 Longos
Votorantim V&M 80.000 80.000 | 2007 Tubos sem costura
Gerdau Cosigua 800.000 350.000 | 2007 Acos especiais
Gerdau Acominas 1.500.000 800.000 |2007 Semi-acabados
Arcelor-Mittal | Belgo 1.200.000 600.000 | 2008 Longos (Monlevade)
Arcelor-Mittal | Belgo 1.000.000 500.000 | 2009 Longos (Juiz de Fora)
Arcelor-Mittal | Belgo 200.000 100.000 | 2008 Longos (Vitoria)
Usiminas Usiminas 2.000.000 750.000 |2010 Planos
Votorantim Resende 1.000.000 1.000.000 | 2009 Longos
Arcelor-Mittal | Acesita 200.000 180.000 | 2009 Acos especiais
Acos Villares | Acos Villares 230.000 110.000 | 2009 Agos especiais
Thyssen CSA 4.400.000 3.400.000 | 2010 Semi-acabados

Estes investimentos na siderurgia sdo preocupantes, considerados o custo do capital

para investimento (Figura 2.1) e o fato de que 73% dos investimentos sdo para aumento da

capacidade e exportacdo. Vale notar que o servigo da divida ja ultrapassou 50% do que era

pago pela Siderbras antes da privatizagcdo e cujo valor levou as usinas a inadimpléncia. Sao

quatro os fatores que levam o servico da divida a estes valores: (1) a complexidade dos

projetos (usinas integradas); (2) os pregos dos equipamentos que sao, normalmente, maiores

do que os pagos no exterior; (3) os gastos com servigos de constru¢do maiores que contratos

similares no exterior ¢ (4) o custo do dinheiro devido ao risco Brasil.
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Figura 2.1 Custo de Capital
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2.7. Perspectivas do Aco Brasileiro

Enquanto os paises desenvolvidos apresentam em 2006 o consumo per capita entre
370 e 610 kg/hab.ano, o Brasil consumiu 91,3 kg de aco/hab.ano. A China que apresentava o
mesmo nivel de consumo aparente do Brasil, em 2006 apresenta consumo de 250 kg/hab.ano
(Grafico 2.3). Para que o Brasil atinja nos préximos anos o crescimento no consumo como
previsto pelo IBS, se faz necessario crescimento solido da economia, mostrando o PIB com
crescimento acima de 4,3% a.a. Como ja demonstrado nos paises desenvolvidos, o
crescimento sO ocorrera se a economia crescer regionalmente. Havera crescimento econdmico
se houver desenvolvimento regional. Como ocorreu na Italia (Putnam, 1993), para crescer, a
economia demanda civismo e democracia.

A proje¢ao do IBS contida no Grafico 2.6, considera aumento do consumo aparente
acima de 80% no periodo 2007-2015 para produ¢do nominal atingindo 66 milhdes de
toneladas.ano em 2015. O consumo per capita mostrado, toma por base os dados e projegdes
de PIB e populagio fornecidos pelo IBGE®®, e a expectativa de crescimento do consumo

proposto pelo IBS.

% Para o crescimento habitacional o IBGE considerada a taxa de 1,2% a.a. e para o crescimento do PIB foi
utilizada a taxa de 4,3% a.a. no periodo de 2000 a 2015.
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Grafico 2.6 Projecéo da Produgdo e Consumo de Aco
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2.8. Analise critica

Hé muitos anos ¢ voz corrente que o modelo a ser seguido pela siderurgia brasileira
deve ser a consolidacdo, integra¢do das usinas, constru¢do de unidades que possam competir
de igual para igual no cenario mundial. Esta estratégia parece que estd dando certo. Hoje o
mercado brasileiro ¢ dominado por quatro grandes grupos: Arcelor-Mittal, Gerdau, Usiminas
e CSN.

Diferente da industria americana, a siderurgia brasileira investe a downstream
controlando os centros de servigo e atuando diretamente junto ao consumidor final. Com esta
estruturacdo, a usina passa a ser mais competitiva, produzindo grandes lotes, deixando a
customizacao dos pedidos para os centros de servico. Com a padronizagdo, as usinas também
passam a ser mais produtivas. Com a atuag@o dos centros de servigo, os clientes passam a ser
atendidos no tempo certo, na quantidade necessaria, na qualidade certa e segundo as
condi¢des comerciais mais adequadas a cada cliente. O modelo segue o exemplo comercial
das usinas e mini-usinas americanas como sera visto no capitulo 3.

O modelo organizacional proposto para o desenvolvimento regional segue
parcialmente o modelo brasileiro das mini-usinas sidertrgicas da Gerdau e da Arcelor-Mittal,
no tocante a comercializagao. A diferenca fundamental esta no valor para os stakeholders e no

tamanho dos empreendimentos, conforme serd visto no Anexo.
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3. ASIDERURGIA NOS EUA: UM ESTUDO DE CASO

As instituicBes livres sucedem ou falham dependendo do carater de seus
cidaddos, ou de suas “virtudes civicas” (constatacdo de Maquiavel, em O
Principe)

Nas ultimas 3 décadas a siderurgia americana esta sendo pressionada para mudar e se
adaptar as novas regras locais de meio ambiente e qualidade de vida das pessoas, e também as
condigdes mercadoldgicas impostas pela Aldeia Global. Do ponto de vista local, a industria
siderurgica existente no inicio da década de 1980 era extremamente poluidora. A fonte de
poluicao, localizada na redugdo do minério de ferro, era origindria da utilizagdo de alto-fornos
a coque de carvao mineral, como fonte de energia e como redutor. A industria siderurgica que
foi instalada desde entdo, primou pelo apelo ecoldgico tendo a reciclagem da sucata de ferro e
aco como ponto forte.

Em resposta aos desafios da Aldeia Global, a industria siderurgica integrada que
funcionou até entdo, reduziu de tamanho, inovou e se especializou. Enquanto os investimentos
nas usinas integradas sao da ordem de alguns bilhdes de dolares americanos, a nova versao
instalada trabalha com usinas na faixa de investimentos de 350 a 500 milhdes de dolares
americanos. A nova siderurgia também inovou nos processos produtivos, no atendimento aos
clientes, e na localizacdo rural. Ao investirem em regides rurais, as empresas procuravam (1)
fugir dos sindicatos; (2) reduzir custos; (3) recrutar pessoal sem vicios da velha siderurgia; e
(4) implantar um modelo gerencial em linha com os novos rumos da economia.

Salvo as devidas proporgdes, o modelo da nova siderurgia americana estd alinhado
com o conceito de desenvolvimento regional que € objeto desta tese. O que se pretende para o
modelo de desenvolvimento regional no Brasil envolve ainda a analise de como estes

empreendedores lograram sucesso. Este ¢ o objeto deste capitulo.

3.1. Introdugao

O termo ‘capital social’, usado para expressar confian¢a, normas de comportamento
partilhadas, cooperagdo, relacionamento e “goodwill”, estd se tornando cada vez mais
presente na literatura. A literatura académica sobre capital social reflete este aumento da
batalha dos autores na tentativa de definir o conceito e extrair algumas idéias praticas e tuteis.

A primeira vez que foi usado o termo ‘capital social’ foi com Hanifan em 1916, no
entanto o conceito ja era conhecido por escritores desde o Século 19:

“those tangible substance [that] count for most in the daily lives of people: namely

goodwill, fellowship, sympathy, and social intercourse among the individuals and families

who make up a social unit ... if [an individual comes] in contact with his neighbor, and
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they with other neighbors, there will be an accumulation of social capital, which may

immediately satisfy his social needs and which may bear a social potentiality sufficient to

the substantial improvement of living conditions in the whole community.”(Hanifan, 1916)

Mais recentemente estdo sendo realizados estudos sobre capital social influenciados
por Coleman (1988), Putnam (1993), Fukuyama (1995 e 2002), Nahapiet & Ghoshal (1998),
Woolcock (1998), Adler & Kwon (2002) e outros. Para Woolcock, o capital social € o capital

dos pobres (Woolcock, 2000).

E importante observar que o investimento em capital fisico, capital financeiro, capital

humano e capital social sdo complementares e ndo competem. O capital fisico sdo

equipamentos, maquinas e materiais necessarios a producdo. O capital financeiro ¢ a

composicdo de patrimdnio dos socios e dos financiamentos necessarios para comprar, instalar

e produzir. O capital humano sdo conhecimentos e habilidades individuais necessarias para

operar a empresa. O capital social sdo confianga, normas e rede de relacionamento para

facilitarem a coordenacdo e a cooperacdo entre colegas de trabalho para atingir beneficios

mutuos. Esta sendo mostrado no Quadro 3.1 os resultados alcangados com o capital social:

Quadro 3.1 Resultados alcangados com Capital Social

Acéo

Resultado

Investimento na constru¢do da rede de relacionamentos

externos (com individuos ou grupos)

Melhor acesso a informagédo, poder e solidariedade

Investimento no desenvolvimento dos relacionamentos

internos; empowerment dos empregados.

Fortalecimento da identidade coletiva e aumento da

capacidade de acgdo coletiva

Posicionamento na rede social

Pode ser convertida em vantagem econdmica ou outra.

Criagdo e manuten¢do de lagos de amizade

Pode ser convertido em obten¢do de informagdo ou

orientagao.

Captacao de capital economico

Facilmente conversivel em capital humano, cultural e

social.

Investimento em capital social

Tem menor liquidez, i.e., ¢ mais dificil de ser convertido
em capital economico porém, ¢ mais ‘pegajoso’;
Reducdo de custos de transacdo e aumento da eficiéncia

economica

Conexdes superiores

Supre a falta de capital financeiro ou humano
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com 0 ndo uso e com o abuso;

Capital social ndo deprecia com o bom uso;

O capital social ndo deprecia com o uso, mas perde valor

Uso do capital social Nao diminui de valor ou reduz disponibilidade se mais

de uma pessoa usa-lo;

excludente.

Crescer e desenvolver publicos tais como conhecimento crescem

desenvolvem com o uso.

Mudangas contextuais Capital social torna-se obsoleto

Exclusao de capital social
pessoas de fora da rede.

Pessoas de outras redes ndo podem acessar - o seu uso ¢é

Capital social, capital humano e algumas formas de bens

Pessoas de uma rede podem excluir do capital social,

Recomendagao/recrutamento de amigos S6 pode ser medido pelo bonus pago ao empregado.

Fonte: adaptado de Adler e Kwon, 2002

As pessoas trabalham, se divertem, e vivem como membros de varios grupos sociais
distintos que dao forma a valores, prioridades e mesmo identidades. Similarmente, uma
empresa compra, vende, paga e negocia com membros de varias entidades sociais distintas de
acordo com certas normas, valores, prioridades e credos. Membros destas comunidades dao
acesso a redes de negdcios, idéias politicas, redes profissionais mais amplas e elites culturais;
¢ também o contexto pelo qual as empresas ddo e recebem cooperacdo € compromissos.

A inovagdo para melhorar produtos comercializados, por exemplo, ¢ conseguida
através do melhor acesso ao conhecimento e as informacdes. O relacionamento construido
pelas pessoas e/ou pelas empresas ¢ crucial para ter o conhecimento necessdrio a inovagao.
Este processo depende da confianga imputada as partes envolvidas no processo. A este
conjunto de atributos denominamos capital social. O capital social também ndo ¢ de
propriedade de A ou B, mas ¢ o resultado da unido de A e B.

Neste capitulo sera explorada a nogdo de capital social e a maneira como ele ¢
produzido, reproduzido e utilizado na economia social como parte do processo de
desenvolvimento econémico das mini-usinas de aco plano nos Estados Unidos da América.
Primeiro, serdo examinados temas relacionados com o planejamento de instalacao do projeto
tais como: localizagdo, formacdo de agrupamentos locais, escopo da empresa, sinergias,
aliancas e financiamento. A discussdo fornece base para uma analise mais detalhada da
economia social e o capital social no desenvolvimento sustentavel da empresa. Continuando
a analise, sdo discutidas a construgdo, comissionamento, startup operacional e a operacao das

empresas. A andlise focaliza os contratos de construgdo, os processos de recrutamento,
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selecdo, treinamento e comportamento dos empregados, e as restricdes tecnoldgicas.
Finalmente, sdao discutidos problemas relacionados com a estratégia de marketing, redes de
relacionamento comercial, conhecimento e inovag¢do, desenvolvimento de produtos e
processos, empowerment®® dos empregados e produgdo enxuta. Esta discussdo ajuda a avaliar
as praticas gerenciais para suporte a importancia do capital social na sustentabilidade dos

empreendimentos.

3.2. Amostra utilizada no estudo de caso

Durante 21 meses (de margo de 2003 a novembro de 2004) pesquisadores do Center
for Industry Studies da Universidade de Pittsburgh entrevistaram 68 pessoas, entre gerentes de
usina e parceiros comerciais, de dez mini-usinas de ago plano construidas nos EUA entre
1989 e 2001. A metodologia e a informagdo ¢ encontrada em mais detalhes nos artigos de
Giarratani, Gruver e Jackson (2006 e 2007).

As entrevistas foram planejadas e cuidadosamente conduzidas. Consistiam de um
conjunto estruturado de questdes discursivas abordando diversos temas. A duragdo de cada
entrevista variou entre 60 a 90 minutos. Todas as entrevistas foram gravadas em meio
eletronico e depois transcritas para analise. As perguntas cobrem um vasto leque de assuntos
desde o planejamento de instalacdo, organizagdo, desenvolvimento e operagdo das usinas.
Para esta pesquisa foram selecionados e analisados os conteudos relativos a: (1) localizagdo e
aglomeragdes surgidas com a usina; (2) relacionamento comercial entre empresas; (3)
estratégia comercial; (4) o papel dos centros de servigo no todo do negdcio; (5) como sao
desenvolvidos novos produtos ¢ como ¢ tratada a inovacdo dos processos internos; e
finalmente (6) organizacao, trabalho em equipe e empowerment dos empregados. A pesquisa
faz uso de dados primarios (sem nenhum tratamento).

Para andlise das entrevistas conduzidas com pessoal sénior das usinas e parceiros, 0s
pesquisadores optaram por analise qualitativa dos resultados. Concomitante com a analise, os
resultados foram comparado com a literatura sobre capital social. Uma extensa revisao da
literatura foi necessaria para correlacionar todas as descobertas. Textos multidisciplinares
foram utilizados abrangendo economia, gerenciamento, sociologia, geografia, e
desenvolvimento regional, rural ou urbano.

O interesse em estudar capital social aqui, tem a ver com os relacionamentos entre
empresas (clientes, concorrentes e fornecedores); entre empregado e empresa; relacionamento

inter-pessoal e relacionamento com a comunidade. Ficou claro, nos artigos de autoria de

* Empowerment é o ato de dar aos empregados autonomia de decisdo no ambiente empresarial e, em
contrapartida, cobrar resultados.
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Giarratani, Gruver e Jackson (2006 e 2007), que as relagdes entre firmas, produtos das usinas
de aco e as caracteristicas culturais das mini-usinas de ago plano t€ém impacto importante nos
incentivos para a condu¢do dos negdcios e nos parceiros comerciais. A argumentacao desses
fatos fica mais forte quando colocado no contexto de capital social. O contexto das mini-
usinas analisado aqui pode também servir para estudo de novos empreendimentos e servir de

orientagdo para planejadores e desenvolvedores de firmas regionais.

3.3. Revisdo da literatura sobre capital social

Quando os relacionamentos com fornecedores, clientes e outras organizagdes siao
recorrentes, caracterizado por confianga, pela franca comunicagdo e resolugdo conjunta de
problemas, sdo ditos de lacos fortes e resultam em melhor desempenho das empresas.
Giarratini, Gruver e Jackson. (2007) identificaram que o campus in loco, com centros de
servigos co-localizados com os minimills®*’, nem sempre é implementado e néo ¢ mandatério
para o sucesso comercial dos empreendimentos. Existe inclusive alguma tendéncia de perda
de eficiéncia. Um centro de servicos, co-localizado no campus de uma mini-usina, citou o
constrangimento de seu fornecedor preocupado com o relacionamento dele [fornecedor] com
o minimill.

Para aumentar o desempenho com ganhos de escala, algumas mini-usinas nao pegam
pedidos inferiores a 400 toneladas de a¢o™. Também se encontra a pratica de manutengio de
condi¢des comerciais restritas como, por exemplo, ndo financiando compras de clientes, o que
inibe pequenos compradores. Por outro lado, a parceria com um centro de servigos permite o
grupamento de pedidos de varios clientes em um pedido, de valor e volume significativos para
a mini-usina. Com o maior volume contratado, os centros de servi¢o obtém da mini-usina
precos mais vantajosos o que permite o fornecimento a clientes pequenos com praticas de
just-in-time, isto ¢, na qualidade ¢ na quantidade certas de ago, no tempo certo ¢ em condigdes
comerciais mais adequadas. Esta estratégia, diferentemente do das usinas integradas, torna as
mini-usinas mais dependentes de aliangas (lagos fortes) com os centros de servigo. Também ¢
resultado desta estratégia o lago forte também com fabricas de tubos e fabricantes OEM.

Quando uma mini-usina e um centro de servigos passam a colaborar para desenvolver
um novo produto para o mercado, eles ndo estdo simplesmente transferindo conhecimento
existente nas suas organizagdes, mas estdo também facilitando a criagdo de novos
conhecimentos e produzindo solugdes sinérgicas (Gulati, 1999). Uzzi (1998) reconhece que a

confianga atua como um mecanismo de governanga nas relacdes que demandam lagos fortes

37 Minimills sdo mini-usinas norte-americanas de produgio de aco a partir da sucata.
3% Limite associado ao tamanho da carga de forno elétrico, da ordem de 200 toneladas, neste caso.
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para facilitar a troca de recursos e informagdo cruciais para o aumento do desempenho.
Também reconhece que ¢ dificil de prever o resultado quando existem somente
relacionamentos com lagos comerciais (arms-length). Entretanto, se a tarefa exige
racionalidade econdmica (economic rationality) e se é regulada pelo mercado competitivo,
diz-se que existe uma relagdo com controle comercial.

Foi confirmada a importancia, nas entrevistas conduzidas com grupo de controle, da
proposta de Von Hippel (1988) de que o usuario deve percorrer, com o seu fornecedor, todo
um ciclo de projeto fazendo tentativas e corrigindo os erros para a produgdo de um novo
produto. O fato de que o cliente ou o usuario veja quais as conseqiiéncias de suas escolhas
para o desenho do novo produto, contribui para que decida mais precisamente o que realmente
deseja. Observou-se que quando isto ¢ feito existe uma forte evidéncia de reciprocidade do
usuario para com o fornecedor fazendo com que o custo do desenvolvimento fique menor. O
método da tentativa e erro foi mostrado como sendo a melhor maneira de resolver problemas.
Todos os gerentes de mini-usinas que foram entrevistados t€ém grande experiéncia em tais
desenvolvimentos.Eles atuam fazendo o coaching de seus clientes, apoiados ou ndo pelos
centros de servico. Tais desenvolvimentos compartilhados podem resultar em mudancgas dos
processos tanto no fornecedor como no cliente (ou usuario). Ouvir as demandas dos clientes e
manter relacionamentos comerciais significativos com os clientes e consumidores mostra-se
essencial na tomada de decisdao de qualquer empreendimento.

Além de inovacdo ¢ importante discutir outros pontos encontrados na literatura que
visam analisar o relacionamento entre firmas e o desenvolvimento de produtos. Quando uma
empresa mantém relacionamento ativo e exclusivo com outra, talvez se tenha uma rede. O
tipo ligacdo que a organizacao mantém na rede define a oportunidade potencial disponivel e
sua proje¢ao na estrutura. Os tipos de ligagdes entre empresas definem seus acessos a estas
oportunidades. Quando a firma mantém um laco fraco com outra (relagdo com ‘lagos de
mercado’, segundo Uzzi, 1996), o padrao de trocas produz uma estrutura tipo mercado onde o
preco regula as trocas. ‘Lagos fortes’ exigem muito esforco fisico (algumas vezes financeiro)
e social para ser mantido, mas sdo fundamentais para garantir a viabilidade do
empreendimento. Uma rede bem balanceada em relacionamentos deve ter a quantidade certa
de ‘lagos fortes’ e ‘lagos fracos’ (ou de ‘buracos estruturais’ segundo Burt, 2000). Para
maximizar resultados ¢ preciso ter boas informacdes de mercado, ser bem balanceada em

relacionamentos e ser uma organizagao inovadora.
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3.4. Vantagem competitiva e relacionamento entre empresas

O potencial para uma empresa criar vantagem competitiva depende nao somente de
seus proprios recursos, mas também do relacionamento com outras firmas (Beugelsdijk et
alia, 2006). O mesmo ¢é proposto por Gulati (1999) que distingue recursos em rede nao
somente dentro da empresa, mas também na rede entre empresas interligadas. Sao formas de
recursos da empresa que podem ser consideradas como fortalezas da empresa que elas podem
usar para conceber e para implementar suas estratégias (Barney, 1991). Estes recursos sdo
diferentes daquelas que existem dentro dos limites da empresa e sdo fontes importantes de
informagdo para as empresas.

De acordo com Dyer e Singh (1998), existem quatro fontes potenciais de vantagem
competitiva inter-organizacional. Primeiro, os ativos de relacionamento especifico ou recursos
utilizados para aumentar a produtividade do canal de fornecimento tais como diminui¢do dos
custos de transacdo — reduzindo as protegdes durante as trocas e aumentando o volume das
transagdes entre empresas. Segundo, a troca rotineira de conhecimento, capacidade de
absor¢do do parceiro comercial na troca de informacdo e incentivos dados para encorajar a
transparéncia e desencorajar o vOo solo. Terceiro, os recursos complementares e as
capacitagdes desenvolvidas pela habilidade de identificar e avaliar as complementariedades
potenciais e pela aplicagdo do papel das complementariedades organizacionais para o acesso
aos beneficios dos recursos estratégicos complementares. E finalmente pela governanca
efetiva, obtida pelas habilidades via emprego de mecanismos auto-impostos de controle em
vez de impostos por terceiros, ¢ a habilidade de empregar mecanismos de controle auto-

impostos de modo informal versus formal.

Figura 3.1 Framework analitico da Induastria Automotiva Japonesa

Desempenho do

Capacitagdes Coordenagio componente Relagdes entre
internas externa desenvolvido empresas
Coordenagiio Resolugido de Relag&es
Interna Problemas Financeira
Comumnicagiio Oghliial 56
Projeto

do Componente

Dependéncia

Engenhari
ngennara de vendas

{conhecimento)

Fonte: Takeishi, 2001
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Os relacionamentos externos bem sucedidos sdo cada vez mais reconhecidos como
criticos para a sobrevivéncia e sucesso das organizacdes. Sendo parte da rede inter-
organizacional criam capital social e geram uma organizacdo com oportunidade melhorada
para o aprendizado, acesso a tecnologias e recursos, bem como aumentam a legitimidade e,
portanto ajudam as organizagdes a melhorarem suas posicdes estratégicas (Dyer e Singh,
1998). Peter Drucker (1964 e 1985) e varios outros especialistas t€m sugerido que a rede € o
principal principio organizacional da Nova Economia (veja mais detalhes no item 3.6). Como
exemplo de rede, a empresa enxuta descrita por Wolmack et alia (1990) se enquadra
perfeitamente nesta defini¢do: Os empreendimentos enxutos (lean) precisam de lideres fortes
que coordenem projetos a downstream entre empresas (veja framework similar na Figura 3.1,
representando as relacdes da indudstria automobilistica japonesa, como descrita por Takeishi,
2001, p.407), ou para fazerem desenvolvimento de produtos (ou melhorias de processos), ou
para entrar em novos mercados. O trabalho de lideres fortes naturalmente leva a criagdo de
lagos fortes entre empresas. Como exemplo pode-se observar as politicas e praticas das mini-
usinas e seus clientes.

As laminas de aco sdo produtos basicos das mini-usinas e precisam de mais operagdes
a downstream para poderem ser utilizadas por seus clientes na manufaturas de ‘coisas’ (bens)
para atender o consumidor final. De acordo com o gerente de vendas de uma mini-usina, 80%
do seu sucesso se deve a rede de relacionamentos que mantém. E senso comum entre os
entrevistados que para serem bem sucedidos ¢ muito importante ter ‘olhos-e-ouvidos no
mercado’: fazer o que o cliente quer. Em constante comunica¢d@o com os centros de servigo e
clientes, a mini-usina esta melhor equipada para aprender as necessidades do mercado, prover
corre¢do rapida para problemas de qualidade identificados e para desenvolver mais vendas.
Pela perspectiva da mini-usina, a proximidade reduz custos de transacdo, permite que a
estratégia do just-in-time seja viavel e vendem mais.

Outro aspecto importante a considerar ¢ o portfolio de produtos. A cole¢do de
produtos e especificagdes para os parceiros comerciais ajudam a mitigar incertezas da
demanda nas mini-usinas (Giarratani, Gruver e Jackson, 2007). Fatores como confianca,
cooperagdo, comunicagdo franca, resolugdo construtiva de conflitos, comprometimento e
tratamento justo ajudam a consolidar a rede. Os centros de servigco t€ém um papel importante
como promotores de relacionamento (ou brokers) para as mini-usinas. O promotor ¢ aquele
que ¢é responsavel por garantir a relagdo no processo de troca em uma transagdo € como
recompensa tem aumento das vendas (Walter, 1998). No exemplo das mini-usinas, alguns
exemplos de promotores que foram recompensados com o relacionamento sdo listados a

seguir:
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Maverick, produtor de tubos para 6leo, gas e outras industrias, usou suas relagdes com
Nucor-Hickman para mudar sua posi¢do no mercado e tornaram-se lideres de producao de
tubos (Giarratani, Gruver e Jackson, 2007).

Heidtman Steel, rede de centros de servigo, usou o relacionamento com Steel
Dynamics Inc. (SDI) para oferecer economia de estoque, entrega confiavel em tempo habil, e
atencao as necessidades especificas de seus clientes.

A participacdo aciondria de OmniSource na SDI, contribuiu para garantir uma
demanda regional maior por sucata que justificou o investimento na instalacdo de
equipamentos para processamento de sucata o que deu a empresa (Omni Source) vantagem
mercadoldgica na regido (Giarratani, Gruver e Jackson, 2007).

Worthington Steel (rede de centros de servico), Delta Steel (centro de servigo atraido
pela instalagdo da usina) e Fulton County Processing tém lagos comerciais fortes com North
Star BlueScope. Estes relacionamentos garantiram uma so6lida base de demanda para
viabilizar e operar a mini-usina. O relacionamento de Worthington ¢ NS BlueScope permitiu
o desenvolvimento de aco com resisténcia e formabilidade compativel a varias aplicagdes e
expandiu a linha de produtos e o valor agregado por NS BlueScope (Giarratani, Gruver e
Jackson, 2007).

Relacionamento entre a mini-usina de chapas grossas da IPSCO com John Deere,
Olympic Steel e Berg Steel Pipe permitiu que a usina desenvolvesse novos produtos e

atingisse novos mercados.

3.5. Medic¢ao do capital social

Medir o capital social ndo ¢ simples. Por exemplo, pode ser util usar o método da
cadeia de valor (de Porter) para gerenciar as relagdes comerciais. Focado no fluxo de
atividades que adicionam valor, ndo ¢ possivel medir o valor da troca de informagdo entre
atores principais do negdcio: ndo € possivel medir o ‘estoque’ de capital social necessario
para projetar e entregar um produto especifico para um cliente ou para o mercado.

Uma vez que ndo ¢ possivel medir exatamente a quantidade de capital social, nesta
tese serdo utilizadas medidas comparativas entre os resultados de uma empresa e o das outras,
ou o desempenho de uma empresa versus o desempenho das outras. O valor relativo dird
quanto do ‘estoque’ de capital social a empresa sera capaz de gerar Vis-a-vis seus
competidores.

A questdo fundamental, em gerenciamento estratégico e em administracdo de
mercado, surge com tais medidas: quanto as diferengas nos recursos de uma empresa Vis-a-vis

seus rivais determinam o valor entregue ao cliente? Neste aspecto as empresas escolhem a
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extensao da diferenca entre estratégias de criacdo de valor com outras de apropriag¢do de valor
(Tuominen et alia, 2006). Pela perspectiva desta tese sera considerada ganhadora a empresa

com maior ‘estoque’ de capital social.

3.6. Visao geral das mini-usinas de ago plano

A Nova Economia, ou Economia Baseada no Conhecimento, mudou a maneira como
as pessoas fazem negocios e como eles se relacionam. Em vez da estrutura de mercado
caracterizada pela integragdo vertical das empresas, a Nova Economia refor¢a o conceito de
organizagdes modulares e enxutas (LEAN), em rede com empresas para entregar maior valor
aos clientes. Estas redes de empresas tém capacitacdes complementares, ou como operagoes
regulares a downstream (ou a upstream) ou como parte de organiza¢des competidoras. A
solucdo revoluciondria para o desenho organizacional consiste em conhecer exatamente o
‘ponto de corte’ do investimento para o negocio, isto ¢, onde comegar e onde terminar com a
alimentacdo da cadeia de valor. Como mostrado, a competitividade de uma organizagao esta
relacionada com a precisdo de suas fronteiras, dada pela coesdo de suas competéncias com o
correto acoplamento na rede.

As mudangas no mercado doméstico dos EUA, apds a crise de energia nos anos 1970s,
tiveram impacto profundo na industria de aco local. Adicionalmente, importacdes de ago e
uma demanda estagnada nos anos 1970s e 1980s, provocaram a queda de preco de ago no
mercado. Somando a estes problemas, restrigdes de condigdes ambientais em torno das
siderurgicas integradas forcaram a re-estruturagdo da industria. O desabamento do preco do
aco, principalmente devido ao preco do aco importado, criou a oportunidade para o ago
elétrico doméstico das mini-usinas. O produto a partir da reciclagem de sucata, fundida em
Fornos Elétricos a Arco (EAF), tornou-se mais barato que o produto das usinas integradas
além de utilizar um processo mais limpo e ser ecologicamente desejavel.

Dados a decisdo pela matéria prima e tipo de forno (EAF), a quimica do metal e a
maneira de vazar e laminar os produtos de aco sdo questdes de tecnologia. Um ultimo desafio
para a antiga siderurgia integrada surgiu em 1989 orquestrado pela Nucor. Com tecnologia
totalmente inovadora no modo de produzir produtos laminados planos a partir da sucata, a
nova siderurgia garantia maior eficiéncia energética e menor lead time®. Acreditando na nova
tecnologia de lingotamento de placas finas ou CSP (Produgdao Continua de Laminados)

desenvolvida pela empresa alemd SMS-Demag®’, a Nucor investiu em uma planta piloto de

3% Lead Time - tempo total desde a alimentagio do insumo até o produto final: caiu de 1-2 semanas nas
integradas para apenas 2-3 horas nas minimills.
0 Veja http://www.sms-demag.com/en/ steel_csp_technology.html, pagina acessada em 31/05/2008.
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tamanho comercial em Crawfordsville, Indiana (EUA). Para completar o projeto, a Nucor
também investiu em fornos de tratamento secundério (para corrigir a quimica do ago) e
instalou um laminador de tiras a quente em tandem [em linha].

A forga propulsora das mini-usinas de agos planos ndo foi somente permitida pela
tecnologia, mas também foi a maneira como os negoécios foram conduzidos. Em vez de
operagdo em grande escala e complexa, com uma enorme lista de servigos oferecidos pelas
usinas integradas; as mini-usinas sdo pequenas (poucos processos), sem complicacdo (com
pouca burocracia) ¢ com um conjunto de produtos padronizados. O tempo de producdo (lead
time) de uma usina integrada varia entre 7 e 10 dias, nas mini-usina ¢ de apenas trés horas
para produzir laminado a quente a partir da sucata. Em vez de trés homens hora por tonelada
nas usinas integradas, sdo necessarios somente 2 homem hora nas mini-usinas. Em vez de
mao de obra sindicalizada e pouco qualificada das usinas integradas, as mini-usinas dao poder
de decisdo, empower seus bem treinados empregados que também sio nio-sindicalizados®'.

Para reduzir as barreiras de entrada e obter a aceitacdo dos seus produtos de ago plano,
Nucor-Crawfordsville comegou oferecendo somente produtos que exigiam baixa ou nenhuma
qualidade superficial. Os problemas de qualidade superficial, devido aos residuos na sucata e
a forma como s3o lingotadas as placas finas, ainda persistem hoje, mesmo com toda a
atualizagdo tecnoldgica fornecida pela SMS-Demag e outros fornecedores de tecnologia.
Crawfordsville e as outras mini-usinas que vieram depois ainda apresentam vantagens sobre
as integradas em termos de um melhor controle de espessura do laminado e menor quantidade
de defeitos de coroamento, por exemplo*.

Com o sucesso comercial de Crawfordsville, Nucor expandiu a capacidade de suas
usinas de um para dois milhdes de toneladas por ano e construiu mais duas plantas de ago
laminado plano — Hickman (AR) e Berkeley (SC) — e uma planta para produzir placas grossas
em Hertfort (NC). Seguindo os passos da Nucor foram construidas mais quarto mini-usinas de
acos planos com tecnologia de produgdo a partir de sucata — Gallatin (KY), North Star
BlueScope (OH), Steel Dynamics (IN) e TRICO (AL), e duas usinas de placas grossas da
IPSCO, uma em Montpelier (IA) e outra em Mobile (AL). IPSCO, TRICO, e North Star
BlueScope ndo seguiram completamente a Nucor decidindo por lingotamento de placas de
espessura média e outras mudancas tecnologicas. Para mais detalhes veja Giarratani, Gruver e

Jackson (2006 e 2007). A localizacao geografica das mini-usinas de ago plano analisadas aqui

*I Dados fornecidos pela Nucor durante as entrevistas.
* Defeitos corrigidos com a nova tecnologia de laminagio, investimento j4 inserido em todas as mini-usinas de
aco plano estudadas aqui e em todos os novos empreendimentos em ago no mundo.
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¢ mostrada na Mapa 3.1. Note a mudanca do centro geografico das grandes siderurgicas que

estavam instaladas principalmente em Pittsburgh (PA) e Cleveland (OH)*.

Mapa 3.1 Localiza¢do Geografica das Minimills de Lingotamento de A¢o Plano nos EUA
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3.7. O caso das mini-usinas de ago plano

Varios problemas foram resolvidos durante a concep¢do do projeto das mini-usinas.
Da localizacdo, passando por aliangas comerciais e financiamento, todos os temas exigiram
‘estoque’ de capital social. Entretanto, uma boa coisa sobre o ‘estoque’ de capital social é o
fato dele ndo depreciar/esgotar com o bom uso, mas crescer. Apos negociacdes justas para as
partes a relagdo pode obter um aumento significativo de ‘estoque’ de capital social.

Comecando com a localizagdo. Como senso comum dentre os novos produtores de aco
plano, eles ndo comegaram a usina onde a induUstria ja era antiga. Eles foram para outros
lugares onde pudessem insuflar uma nova cultura na organizacao; ter boas opgdes de modais
de transporte; eletricidade e sucata baratas; e facil acesso para base de clientes potenciais —
foram citados de 10~12 critérios como relevantes para a escolha da localizacdo da mini-usina.
A lista inclui a sele¢do e aquisi¢do de por¢cdo de terra barata, com facil acesso a rotas de
transporte de chegada e saida de produtos via estradas interestaduais, ramais ferroviarios e
portos em hidrovias localizados proximos a propriedade; contratos vantajosos para o
fornecimento de energia elétrica; for¢a de trabalho habilidosa e ndo-sindicalizada; base de

impostos com incentivos governamentais do Estado; e localizagdo geografica de facil acesso a

* Para mais detalhes do ‘Rust Belt’ veja http://www.coalcampusa.com/rustbelt/rustbelt.htm, 31/05/2008.
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nova base de clientes™.

O ‘estoque’ de capital social necessario mudava de acordo com o requisito e
dependendo da relevancia do tema. Por exemplo, a Steel Dynamics (SDI) foi a tnica das
usinas que comec¢ou sem o suporte financeiro de uma corporacdo ‘holding’ (veja o esquema
da rede construida por Busse ¢ seu time na Figura 3.2). A forte alavancagem [leverage]
conseguida com a instalagdo e a operagao bem sucedida de Nucor-Crawfordsville, permitiram
que Keith Busse e sua equipe obtivessem o ‘estoque’ de capital social necessario para a
instalacdo de uma nova mini-usina. Além disso, Busse era lembrado na cidade como o ‘garoto

da regido que tinha uma cole¢do de carros antigos’, conhecido e confidvel segundo as

liderangas locais. Estes fatos contribuiram para aumentar o ‘estoque’ de capital social para o
empreendimento (veja também Putnam, 1993, quando descreve o desempenho do norte da
Italia vis-a-vis os estados do sul).

De acordo com SDI, a responsabilidade principal pela instalagdo da mini-usina em

Butler (IN) foi o envolvimento da comunidade local que se comprometeu e cooperou com a

equipe da SDI. A comunicagdo ¢ o trabalho com os membros da comunidade foram

coordenados com sucesso pela agéncia local de desenvolvimento. A comunidade conseguiu a
aprovagdo da passagem de linha de transmissdo de alta tensdo por centena de pequenas
propriedades. Além da organizagdo da ajuda das pessoas da comunidade, a agéncia também
facilitou a negociagdo dos contratos de fornecimento de energia a pregos subsidiados pelo
governo do Estado. Foram feitos pelos parceiros e pelo Governo, investimentos para
colocagdo de ramais ferrovidrios até o patio da usina, a pavimentacdo das estradas vicinais e

respectivos viadutos de acessos as estradas interestaduais.

3.8. Instancias de crescimento e relevancia do capital social

Como se comportou o Capital Social das mini-usinas durante o ciclo de vida dos
empreendimentos?

E analisada a seguir a evolugdio dos empreendimentos sidertrgicos ja descritos, desde
a concepg¢do até a operacdo. A cada fase do ciclo de vida das usinas foram avaliados os
aspectos sociais e as redes de relacionamento montadas pelas empresas com o objetivo de
sucederem. Ao analisar os relacionamentos, serdo discutidos temas associados ao “estoque’ de

capital social constituido, quer seja aquele capital induzido ou recebido pelo empreendimento.

* Também os clientes haviam migrado para outras regides a procura de terras mais baratas e mdo de obra nio
sindicalizada. O principal exemplo ¢ da industria automobilistica com a implantagcdo nos EUA de unidades das
principais japonesas (Honda, Toyota, Mitsubish).
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3.9. Capital social durante a concepgao do projeto

O Gréafico 3.1 mostra um resumo dos pontos mais relevantes discutidos durante a
concepg¢do do projeto que puderam induzir (ou necessitavam) de ‘estoque’ de capital social. A
area colorida tem o objetivo de mostrar a intensidade de capital social induzido (ou
necessario) de cada tema pontuado entre 1 e 10, sendo 1 menos relevante ¢ 10 o tema mais
relevante para a formacao do capital social. No entanto, a escala ndo tem a pretensdo de ter
valores (ou quantidades) significantes em acordo com o pensamento dos entrevistados. Os
valores foram considerados como a média das percepgdes e tém por objetivo a diferenciagdo e
importancia relativa de um tema versus os outros e sdo de responsabilidade exclusiva do

autor.

Grafico 3.1 Indutores e Receptores de Capital Social durante a conceituagdo do projeto da minimill

Acordo de "base load"

Financiamento Suporte do "corporate office"

Fonte: Avaliagdo do autor

O suporte dos governos Estadual e Local também foi procurado por todas as usinas.
Para construir as necessarias relagdes de confianca, o CEO de cada empresa teve que
demonstrar sua habilidade para entregar o prometido em termos de emprego e receita
tributaria para garantir os descontos pleiteados. Exceto SDI que ndo dispunha de um suporte
corporativo, todas as outras mini-usinas tinham uma longa historia operacional. A confianca
na capacidade de entrega da SDI foi conseguida pelos bons resultados alcangados pela equipe
no projeto de Crawfordsville. Com o suporte dos governos Estadual e Local, o projeto
deslanchou.

Para a montagem do pacote para conseguir capital financeiro e comecar o projeto, a
usina teve que construir um plano de negdcios que contemplava todos os temas listado no

Grafico 3.1. A localizagdo da mini-usina, como citado pelos entrevistados, era importante
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estar perto de um rio (mas ndo mandatorio, como no caso de Crawfordsville e North Star
BlueScope localizadas dentro do ‘rust belt’) para receber carregamentos de sucata ou de
reduzidos de minério de ferro, e custos bem baixo de energia elétrica. Com o suporte dos
governos Estaduais, todas as mini-usinas foram capazes de obter com as empresas de energia
contratos de 10 ou mais anos de suprimento a pregos diferenciados e condi¢des fundamentais
de fornecimento. Sucata e energia elétrica sdo os insumos mais caros para a mini-usina. Para
serem lucrativas € critico que estes insumos sejam planejados com muito cuidado.

Observe que o ‘estoque’ de capital social de cada tema, induzido (ou necessario), deve
ser somado para resultar na aprovagdo do projeto. Entretanto, diferentemente do capital fisico
quando falta capital social, todo o negocio ¢ desarranjado. Veja a seguir a explicagao de como
foram avaliados os fatores indutores ou sendo utilizados na construgdo do capital social:

Montagem da rede de relacionamentos. Um exemplo da rede formada para a

concepgao do projeto € mostrado na Figura 3.2.
Figura 3.2 Exemplo de Rede constituida pela SDI durante a CONCEITUACAO DO PROJETO

¢ Clientes

HS-Heidtman Steel
OS-OmniSource
BS-BankSyndicate
GEC-GE Capital
ShS-Fomec Eqpto
VC-Venture Capital
DA-Agéncia Deseny
IN-Governo Estado
EC-Electric Co
RR-Ferrovia
LC-Dono da terra
MA-Prefeito
EH-Bercaw&Hollman
ET-Equipe de Busse
IM-Engenharia
CB-Cidade de Butler

e brokers de
sucata

Fonte: Entrevista com stakeholders das Minimills

Na Figura 3.2 sdo mostrados varios participantes da rede para a concep¢ao do projeto
da Steel Dynamics (SDI). Outras usinas tiveram montagens similares. A importancia da
socializacdo entre a mini-usina e cada participante da rede foi crucial para o sucesso do
empreendimento. Note que a rede estd mostrando somente os clusters

Matéria prima. Sete das dez mini-usinas tém facil acesso a servigos de balsa e
contratos para fornecimento imediato de sucata, e de reduzidos de minério de ferro. Porque

sucata ¢ o insumo mais importante [custo, também: Veja o Anexo], os operadores das mini-
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usinas tendem a ter relacionamento com lagos fortes com fornecedores e/ou brokers®. As
usinas da IPSCO operam seus proprios patios de sucata, mas dependem de uma rede de
fornecedores e brokers de sucata. Nucor tem uma conta corporativa com David Joseph, o
maior fornecedor de sucata nos EUA, mas cada usina ¢ atendida por um broker especialmente
dedicado aquela conta. Gallatin Steel tem relacdo de longo prazo e de confianga com um
broker de sucata. O fornecimento de sucata para a SDI, serviu como base de carga para que
Omni Source investisse para aumentar sua a¢ao na regido. Praxair, empresa processadora de
gés, transferiu sua sede de Pittsburgh (PA) para Indiandpolis (IN) para poder ficar mais
proxima de Nucor-Crawfordsville, Steel Dynamics e Gallatin Steel. A maioria das usinas
apresenta algum interesse no investimento a upstream para produzir unidades de ferro. A
meta destes investimentos ¢ melhorar a qualidade do ago produzido, ndo ¢ substituir o
fornecimento de matéria prima (sucata de ago).

Acesso ferroviario. Uma parte significativa dos despachos das mini-usinas, ou de
matéria prima e/ou de produtos acabados, ¢ feito por ferrovias. Dada a importancia das
ferrovias para o negocio, as mini-usinas procuraram localizacdes proximo de ferrovia que
cruzasse com linha de transmissdo de energia. Quando na localizagdo faltava a infra-estrutura
adequada, ela era suprida por investimentos das usinas ou das ferrovias. Para os clientes co-
localizados nos campi de Nucor-Hickman ou Nucor-Berkeley, por exemplo, estes ramais
ferroviarios foram construidos e operados pelo pessoal da Nucor. O objetivo € reduzir o custo
de transacdes, adicionar valor ao produto entregue no cliente e aumentar a forga do
relacionamento com os clientes do cluster. Outro exemplo de parceria foi citado por IPSCO-
Montpelier e a ferrovia Canada Pacific. O fato das duas empresas investirem na construgao de
ramais e dar desconto a clientes que utilizassem o transporte, criou lagos fortes entre a usina e
a ferrovia. Por outro lado, os clientes que desejavam fazer jus aos descontos oferecidos,
investiram em docas de descarga de produtos via ferrovia. A rede formada pela usina, a
ferrovia e os clientes da usina serviu para aumentar a coesao dos stakeholders.

Governos Estadual e Local. Um relacionamento de lagos fortes do pessoal das usinas
com os governos estadual e local foi fundamental para garantir o sucesso do empreendimento.
Este acesso foi quase sempre arranjado (brokered) pela agéncia de desenvolvimento local ou
regional. O compromisso do Governo para com o projeto ajudou a aumentar o valor da
empresa:

e (Construcdo e manutencdo das infra-estruturas necessdrias para chegada e saida de

caminhOes nas usinas e acesso as estradas interestaduais;

* Brokers de sucata. E mencionado pelos entrevistados o relacionamento com os fornecedores de sucata,
coordenado por um agente interno & empresa fornecedora, ou um agente independente que capta no mercado a
sucata demandada pelo cliente (a usina).
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e Suporte aos contratos de longo prazo de energia elétrica. A produgdo de ago ¢ intensiva de
energia elétrica, portanto devem ser negociadas clausulas contratuais de diferenciacdo de
preco e de ininterrup¢do do fornecimento de energia elétrica, dando prioridade para a
usina. Por outro lado, um contrato de fornecimento para uma mini-usina da base de carga
para a sobrevivéncia da companhia de eletricidade. Na concep¢do do projeto, a maioria
das usinas negociou contratos por prazos nao inferiores a 10 anos com o fornecimento
garantido pelo Governo do Estado.

e Todas as mini-usinas que partiram par a utilizagdo do processo CSP tentou e obteve
incentivos substanciais pelo desenvolvimento com vistas a incentivar o empreendimento e
reduziu o risco da inovagdo para o investidor.

e (réditos e isengao de impostos governamentais foram adicionados ao pacote de incentivos
condicionados a metas a serem atingidas pelas usinas. Uma das metas citadas foi a criagdao
de novos empregos

Vantagens das mini-usinas. A produ¢ao das mini-usinas tém varias vantagens de
custos quando comparadas com as usinas integradas. Suas pequenas escalas sdo traduzidas em
pequenos custos de start-up, menor base instalada de clientes para justificar investimentos,
menores tempos de producdo (lead time), e menor efetivo de pessoal do que as usinas
integradas. Diferentemente das empresas operando usinas integradas antigas, as empresas
operando as novas mini-usinas ndo tem o peso dos contratos sindicais ¢ do pagamento dos
beneficios devidos aos trabalhadores aposentados (‘legacy costs’). Finalmente, o capital total
investido em mini-usinas ¢ apenas uma fragdo do investimento das integradas, representando
menores riscos para os investidores.

Peopleware. Considerados de baixo custo, os empregados das mini-usinas sao cruciais
na manutengdo e operacdo dos equipamentos intensivos de capital. Conscientes da
necessidade de eliminar paradas (perdas), mas também capazes de tomar decisdo para
melhorar os resultados das usinas (inovacdes), o pessoal das mini-usinas sdo cuidadosamente
selecionados e treinados em varias tarefas dentro do processo. Forte ética de trabalhadores
rurais [filhos de fazendeiros] ¢ citada como outra razdo para as mini-usinas para serem
instaladas em 4reas rurais. Além de serem trabalhadores tenazes, eles conhecem a importancia
de equipamentos bem mantidos para manter a usina rodando. Evans e Syrett (2007) também
identificaram alto grau de capital social nas areas rurais, confirmando a corre¢ao da estratégia
adotada pelas mini-usinas.

Meio ambiente. Dois pontos de vendas bem fortes das mini-usinas sdo: (1) a
reciclagem de varias toneladas de sucata de ferro e ago por dia e (2) mais empregos para a

comunidade local. Entretanto as comunidades sempre manifestaram preocupagdo com a
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polui¢do do ar, contamina¢dao da agua, e barulho causado pelas instalagdes industrial na

regido. A balanca sempre pendeu para as vantagens da mini-usina para a regido.

Carga base (Base Load). A decisdo por melhorar a parceria ao longo da cadeia de
suprimento parece ter ajudado a Chrysler a voltar a crescer e ser lucrativa (Dyer, 1998). Como
parte da analise da viabilidade econdmica, as mini-usinas tiveram que apresentar dados de
suporte para uma base de carga para garantir a sustentatibilidade do negocio. Steel Dynamics,
a Unica usina independente das analisadas, convenceu ao pessoal de Heidtman Steel a assumir
uma pequena fragdo do capital e comprometer-se com 30~35% de compra [take] da produgao
da usina. Todas as outras mini-usinas conseguiram garantias através das corporagdes das
quais fazem parte (Giarratini, Gruver e Jackson, 2007):

(i) IPSCO — com a politica de ‘operar com pouco aco’ tem a corporacdo garantindo a
demanda para Montpelier (IA) e Mdbile (AL);

(i1)) North Star Blue Scope — suporte de North Star Steel, a divisdo de ago da Cargill, e da
BHP. Com o suporte das corporacdes, os centros de servigo de Worthington Steel, Delta
Steel e Fulton County foram atraidos para a regido e garantiram a base de carga;

(ii1)) Gallatin Steel — patrocinada por suas empresas holding Dofasco e Co-Steel. Dofasco
USA (DUSA) assinou contrato de take de 1/3 da produgao;

(iv) TRICO —suportada por LTV, Sumitomo e Corus Steel. Com seus suportes, Worthington
Steel e Ferro Alloy foram atraidos para Decatur (AL) e ajudado para providenciar a base
de carga necessaria.

(v) Nucor Corporation convidou centros de servigo e outros grandes clientes para garantir
base de carga para suas usinas.

Financiamento de projetos. Varias usinas analisadas - IPSCO, Nucor, Gallatin,
TRICO, e North Star BlueScope — tiveram forte suporte de suas corporagdes. O Uinico projeto
individual foi iniciado pela SDI. Os autores usaram a SDI como exemplo de financiamento do
projeto. Busse e sua equipe foram bem sucedidos em atrairem Heidtman (centro de servigo),
Ominsource (fornecedor de sucata), GE Credit Corps (leasing de equipamentos), e Bain
Capital (Venture Capitalist) para completar a necessaria participa¢ao no patrimonio liquido da
SDI. Financiamento de USD 380 milhdes (débito) para o projeto da SDI foi provido por um
sindicato de bancos. Similarmente aos temas descritos acima, o financiamento do projeto
dependeu fortemente da capacidade dos empreendedores em entregar resultados conforme o
prometido. Ou porque tinham historia corporativa que davam suporte ao projeto, ou porque ja
haviam demonstrado capacidade da equipe para realizd-lo. O processo de financiamento do
projeto demonstra também a necessidade de inducdo via ‘estoque’ de capital social. Para

cobrir riscos ou falhas na avaliagdo, as entidades financeiras adicionaram ‘spread’ bancarios,
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mas a aceitagdo do conceito do projeto s6 é possivel com a aceitagdo do capital social dos
stakeholders: take de produtos via Heidtman, fornecimento in time de sucata via OminSource,
capacidade de equipe de Busse de desenvolver projeto similar ao de Crawfordsville, prego

compativel de energia elétrica via contrato de longo prazo, incentivos governamentais, etc.

3.10. O capital social durante a constru¢ao da usina

Na secdo anterior foi discutida a importancia do capital social durante a concepgao da
mini-usina. Observe as mudancgas na rede original durante a construcao apresentada na Figura
3.3. Varias ligacdes nao sdo mais relevantes durante a construcdo e algumas ligagdes
temporarias tornam-se mandatorias para o sucesso do empreendimento. A rede mostrada na
Figura 3.3 tenta avaliar o ‘estoque’ de capital social para cada usina durante a construcao,

usando SDI como exemplo.
Figura 3.3 Exemplo de Rede constituida pela SDI durante a CONSTRUCAO DA USINA

HS-Heidiman Steel
0S-OmniSource
BS-BankSyndicate
GEC-GE Capital
SMS-Formec. Equip
VC-Wenture Capital
EC-Electric Co
RR-Ferrovia
MA-Prefeita
BH-BercawiH

GC-Principal
contratants

G-Fornec. Gas
SY-Patio de sucata
SP-Proc escoria
CB-Cidade de Butler
BT-Equipe de Busse
DK-Municipio
IMN-Governo Estado

Fonte: Entrevista com stakeholders das Minimills
Observe como os relacionamentos evoluem da fase inicial de pré-projeto para a
construcdo. Algumas ligacdes da rede tendem a ficar desfocadas pela perda de importancia
para a fase enquanto outras ficam mais fortes. Similarmente, a socializacdo das relagdes
evolui de acordo com estas mudangas, induzindo ou recebendo capital social de outras fontes.
A diferenga nos sociogramas confirma a existéncia de redes temporais e funcionais a cada

ciclo do empreendimento.
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3.11. Capital social durante a fase de comissionamento™ ¢ startup

Foi discutida nas duas se¢des anteriores a importancia do capital social da concepgao
(pré-projeto) até a construcdo. Varios fatores contribuiram para aumentar ou reduzir o
‘estoque’ de capital social do total da relagdo. Nesta secdo serdo discutidos os fatores que
contribuiram para aumentar ou reduzir o ‘estoque’ durante o comissionamento e startup da

usina. Refira-se ao Grafico 3.2 para indutores/receptores relevantes desta fase:

Grafico 3.2 Indutores e Receptores de Capital Social durante o comissionamento das Minimills

Manufatura Enxuta

Equipe operaciona Tecnologia minimill

Servigos de infraestrutura Ordens abertas

Infra patio de sucata Tempo do projeto

Infra rodovia Projeto no orgamento

Disponibilidade matéria prima

Fonte: Avaliacdo do autor

A preparacdo da equipe operacional € critica para o sucesso do comissionamento e
startup. Durante a constru¢do a usina contratou e treinou as pessoas necessarias para comegar
a producdo. A politica de manufatura enxuta (LEAN) ajudou a construir um ambiente de troca
e compromisso da equipe. A habilidade das pessoas em resolver problemas contribuiu para
desenvolver o aprendizado e as melhorias de processos e produtos, adaptando ao novo
ambiente.

Todo projeto ¢ dependente de restricdes de tempo e custo. Estendendo o tempo de
construg¢do além do programado pode causar ainda uma perda significativa como o de uma
janela de oportunidade do mercado. Excedendo o or¢amento do projeto pode torna-lo
economicamente inviavel. A confian¢a dos clientes dada ao pessoal da usina somente pode
ser conseguida quando seu pessoal pode efetivamente controlar seus negdcios, construindo
um empreendimento bem sucedido desde o comeco.

Existem pontos fundamentais que precisam ser alinhados com o plano de

4 Comissionamento da usina — normalmente contempla as seguintes atividades:
- checagem pré-operacional,
- operagdes experimentais;
- teste de desempenho;
-aceitacdo e assun¢do da operagdo. Behrens e Hawranek, 1991, pag. 243
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comissionamento da usina: disponibilidade de todos os recursos necessarios para um bom
plano de producdo focado nos pedidos de compra de clientes reais. Além da preparacao da
equipe, todos os servicos essenciais devem estar funcionando bem para o comissionamento da
usina — quanto menos varaveis a controlar, mais completo ¢ o resultado conseguido.

Existe sempre alguma preocupagdo dos clientes quanto a capacidade da nova
instalacdo de atender as suas demandas. A usina pode implementar prote¢des, durante um
certo periodo, para garantir que seus produtos fiquem dentro de tolerancia nas especificagdes,
que atenda aos requisitos dos clientes. Entretanto, para ter um teste completo durante o
startup da usina, ¢ muito importante ter pedidos de clientes reais.

As duas secdes anteriores mostram a importancia do capital social durante a
concepgdo (pré-projeto) e a constru¢do da mini-usina. De novo aqui ¢ apresentada uma
proposta para uma rede normalmente encontrada durante a constru¢do das usinas. Ver o
exemplo da SDI. Vérios temas contribuiram para o aumento ou diminui¢ao do ‘estoque’ de
capital social das mini-usinas. Nesta secdo serdo discutidas as contribuigdes para
aumento/reducdo do ‘estoque’ original da usina, como desenhado na Figura 3.4 que
representa o exemplo da SDI:

E importante observar a mudanga de demanda que ocorreu da rede original para este
estagio do projeto. O relacionamento com a Agéncia de Desenvolvimento, por exemplo, deixa
de ser crucial e outras aparecem com maior peso. O relacionamento com os empregados que
ndo existia originalmente, ¢ mostrado agora na indug¢ado de capital social. O envolvimento dos
empregados ¢ fundamental para o sucesso do empreendimento e deve ser trabalhado desde o
comeco. O relacionamento com a ferrovia ainda ndo estd consolidado. Somente com o
crescimento do negdcio e consequentemente do transporte ¢ que ele se tornard mais forte e

mais proximo.
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Figura 3.4 Exemplo de Rede constituida pela SDI durante o COMISSIONAMENTO/STARTUP DA USINA

entes

HS-Heidtman Steel
QS-OmniSource

TSI BS-BankSyndicate
co ntratoég;@ ; )
o

G

< GEC-GE Capital
ShS-Fornec Equip.
VC-Wenture Capital
EC-Electric Ca
RR-Ferravia
MA-Prefeito
CO-Comunidade
GC-PrincipalContr.
G-Formec.Gases
SY-Pétia sucata
SP-Proc. escdria
MG-Gerentes
CO-Clisntes

Fonte: Entrevista com stakeholders das Minimills

Abaixo estdo alguns pontos discutidos nesta fase do empreendimento, sob a
perspectiva das mini-usinas analisadas.

Acao no Mercado. Um dos pontos fracos das mini-usinas que usam o processo de
lingotamento continuo CSP (Continuous Strip Production) de placas finas, ¢ a qualidade
superficial. O problema ¢ devido principalmente aos elementos residuais contidos na sucata
usada como matéria prima. Por outro lado, com todo o avanco da tecnologia e de controles
eletronicos de precisdo encontrados nos laminadores de tiras a quente, as mini-usinas sao
capazes de disponibilizar material com excelente controle de espessura e total eliminacdo dos
problemas de coroamento — estas melhorias de qualidade sdo muito bem vindas uma vez que
os clientes ndo as consegue nos produtos da maioria das antigas usinas integradas locais.

Para contornar a barreira da qualidade superficial dos seus produtos a Nucor-
Crawfordsville, localizada em uma regido densa de clientes de ago, primeiramente focou nos
clientes que compravam produtos de ago padrio para os quais o problema superficial ndo era
uma restricdo. Esta estratégia permitiu que a barreira fosse abaixada e conseguissem
aprovacao do mercado. Segundo um gerente entrevistado, Nucor-Crawfordsville ‘produz ago
para as partes internas dos automoveis onde os problemas com a qualidade superficial ndo sdo
relevantes’.

Problemas organizacionais. Depois do startup, durante os dois primeiros anos de
operagao Gallatin Steel permaneceu no vermelho. Como descrito pelo presidente atual, Mr.
Daily, o modelo para a empresa previa a contratacdo de pessoas diretamente dos bancos

escolares, sem nenhuma experiéncia ou vicio prévio da siderurgia ou de qualquer outra
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industria, para trabalharem em uma organizagao plana (flat), sem hierarquia, utilizando uma
tecnologia nova de produgdo de ago. Neste modelo, previa-se que todas as decisdes deveriam
ser tomadas por consenso do grupo. Durante a fase de treinamento a expectativa era alta e a
equipe aprendeu bem rapido. Quando comegou a produgdo, faltaram tomadores de decisdao
para atender a dindmica da usina. A operagdo tornou-se cadtica com baixa produgdo
[throughput] ¢ péssima qualidade do ago produzido, ndo atendendo a demanda dos clientes.
Tal situacdo cadtica de tomada de decisdo ¢ também mostrada em um exemplo descrito por
Daft (2004) referido como ‘as gémeas paradoxais’. No texto de Daft, a primeira ‘gémea’, sem
estrutura formal de tomada de decisdo, ndo consegue ser eficiente e tem desempenho baixo
quando comparado com a ‘gémea’ com estrutura formal de responsabilidade [accountability]
e de tomada de decisao.

Apo6s dois anos os acionistas demandavam mudangas. Eles decidiram substituir o
presidente fundador, colocando em seu lugar o Mr. Daily que trouxe a cultura de mini-usinas
aprendida no seu emprego inicial [tenure] em Georgetown Steel. Para ter sucesso Daily fez
varias mudancas que ele classificou como ‘colocando as pessoas certas nos lugares certos’:
contratou um especialista em operagdo de forno elétrico (EAF) e negociou com os acionistas
(Dofasco e CoSteel) para operar os equipamentos, mesmo que produzindo ma qualidade, para
dar chance aos operadores de aprender a operar a usina.

IPSCO-Montpelier ¢ outro exemplo de resultados ruins de startup. Devido aos varios
problemas de projeto [design], o startup da usina atrasou 18 meses. A Mannesmann-Demag
construiu IPSCO-Montpelier sob um contrato turn-key. A estratégia de contrato turn-key*’ foi
classificada como nao satisfatério por IPSCO e nao foi mais repetida na outra usina do grupo
em Mobile (AL). Os problemas encontrados no projeto foram resolvidos pelos eletricistas
contratados por Mannesmann-Demag no sindicato local. O desenho foi revisado e o projeto
foi colocado de novo em rota, mas ndo escapou do atraso de 18 meses. IPSCO aprendeu com
a experiéncia e confirmou a importancia de ter pessoal local na implantagdo da usina: eles
serdo os mantenedores futuros da empresa.

Para a operagdo da usina, IPSCO-Montpelier recrutou pessoas da regido, o que lhe deu
bem baixo turnover* posteriormente durante a operagio da usina. Os empregados foram
contratados diretamente da universidade de Iowa, sem nenhuma experiéncia, porém, trés
turmas receberam treinamento intenso na operagao da usina de Saskatchewan. Com o atraso

no startup, a ultima turma foi treinada pelas trés primeiras. Isto contribuiu para aumentar o

" Turn-key — o contratado se compromete a entregar a usina em determinado prazo, segundo as especificagdes
acordadas, garantido produzir sustentavelmente com alta eficiéncia operacional e produzindo produtos segundo
especificacdes de mercado. Behrens ¢ Hawranek, 1991, pag. 241.

* Turnover de pessoal — mudanca nos quadros da empresa com entrada e saida de pessoas. O alto turnover
prejudica a qualidade dos servigos devido a constante necessidade de treinamento dos empregados.
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spirit-de-corp, confianga e cooperagao entre ¢las.

IPSCO-Mobile recebeu tratamento diferente da unidade de Montpelier desde a
concepgdo. Mobile ndo teve problemas de comissionamento e startup. Para a construcdo de
Mobile, foi feita uma completa revisdo do projeto para eliminar todos os problemas de
processo existentes em IPSCO-Montpelier. Em vez de contrato turn-key com o fornecedor de
equipamentos, IPSCO contratou gerentes locais para o projeto e também um ‘general
contractor’ para gerenciar localmente toda a terceirizagdo da construcdo. Diferente também
de IPSCO-Montpelier, para a operagdo da usina foi contratado um mix de pessoal com
experiéncia em siderurgia e pessoal de universidades locais.

TRICO Steel ndo deu certo e acabou pedindo concordata. O pessoal entrevistado
mencionou que, durante os poucos meses que operaram, o pessoal de TRICO foi varias vezes
até eles para discutir problemas culturais e programas e processos do dia-a-dia, que nunca
conseguiram resolver. TRICO foi desenvolvida como resultado da parceria de trés principais
produtores de aco do mundo: LTV, Sumitomo e British Steel. Com o suporte dos sécios,
TRICO ndo teve dificuldade em negociar termos e condi¢des atrativas com o governo local,
nem tiveram problema em atrair clientes importantes e garantir base de carga para a usina. No
entanto, faltou neles uma peca importante de capital social que fez com que falhassem. Faltou
uma cultura organizacional forte, como implementado nas demais mini-usinas, para adicionar
ao capital social. Suas praticas gerenciais implementadas foram similares as de suas
empresas-mae, a cultura de usinas integradas americanas. Eles precisavam do engajamento
dos empregados para com o projeto € ndo o conseguiram. O relacionamento entre lideres e
empregados foi ineficiente, o que colaborou para a falha do negdcio. Além do mais o mercado
de ago por época do inicio de operacao estava fraco e existia uma situacao de grande desafio
para LTV (um dos acionistas) que estava em bancarrota.

Apbs um periodo de operacdo mal sucedida, a empresa foi fechada. Mais tarde a
empresa foi comprada por Nucor. Quando Nucor recomecgou a operagdao do projeto TRICO,
agora denomidada Nucor-Decatur, ela implementou uma cultura real de mini-usina e

conseguiu a colaboracdo dos empregados para reconstruir a rede de clientes.

3.12. Capital social durante a operagao

Dois atores sao preponderantes nesta fase da empresa: seus empregados e seus
clientes. Sem o apoio/compromisso de um ou do outro, pode levar a empresa ao insucesso.
Esta fase que ¢ a mais longa do ciclo de vida da empresa, exige um monitoramento continuo

do estoque de capital social.
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3.12.1. Temas e ac¢oes na diregdo de redes

Nas secdes anteriores foram discutidas a importancia do capital social da concepgao
(ou pré-projeto) até o comissionamento e startup da usina. Varios fatores contribuiram para
aumentar ou diminuir o ‘estoque’ de capital social. Nesta secdo serdo analisados os fatores
comerciais que contribuiram para aumentar ou reduzir este ‘estoque’ de capital social apos o
startup e durante a operagao normal da usina. Refira-se ao Grafico 3.3 para indutores ou

recipientes relevantes para as operagdes da mini-usina.

Grafico 3.3 Indutores e Receptores de Capital Social durante a Operagdo da Minimill

Desenv. Novo produto

Teamwork Embeddedness

Qualidade para o cliente Melhoria processo/produto

Resolugédo problemas Alinhamento fornec. Sucata

Alianga ferrovia Alinhamento fornec. Locais

Cultura LEAN

Fonte: Avaliacdo do autor

(1) Embeddedness de relagdes de longo prazo (que nao operam através do mercado)
com clientes, fornecedores, empregados e comunidade, sao fundamentais para permitir que a
empresa mantenha sua posi¢do competitiva e de crescimento. O desenvolvimento de lagos
fortes com os clientes permitirda um ambiente coeso cujo resultado é a sustentabilidade da
empresa durante vales econdmicos. Lagos fortes com os fornecedores garantirdo o suprimento
de matéria prima e servicos de acordo com as especificagdes da mini-usina, no tempo certo,
ao preco justo. Lacos fortes com os empregados garantirdo o compromisso deles com a usina
e com os clientes.

(2) Teamwork e cultura de manufatura enxuta (lean) sdao vistos pela maioria dos
gerentes de usinas como criticos para permitir respostas rapidas da empresa para as demandas
dos clientes, reducdo de perdas, e melhoria da qualidade do produto. A cooperacao entre os
membros da equipe garantird a comunicagdo perfeita e a troca continua de conhecimento para
a melhoria da operacao da usina.

(3) Alinhamento dos fornecedores/brokers de sucata permitira que eles identifiquem e

avaliem complementariedades potenciais para redugdo do custo geral da usina. As pessoas da
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usina ¢ os fornecedores/brokers de sucata estardo ansiosos por encorajar a transparéncia e
desencorajar voo solo das partes. O mesmo se aplica aos fornecedores locais.

(4) A qualidade do produto e a melhoria dos processos/produtos sdo criticos para
construcdo da confianga entre as usinas e seus clientes. A solugdo e problemas e a melhoria
continua (kaizen) sao consideradas procedimentos padrdo durante a operagdo da mini-usina. O
desenvolvimento de novos produtos ¢ também visto por todos os operadores de mini-usinas
como critico para a sustentabilidade do market share das mesmas.

(5) As ferrovias sdo vistas pelos gerentes de mini-usinas como pegas chave para
baratear os transportes e adicionar maior valor aos clientes. Um valor significativo de
transagdes entre empresas pode sair através de ferrovias, desde que sejam garantidos bom
preco e compromisso de prazo de entrega dos operadores ferroviarios.

Similarmente as demais fases anteriores, também ndo foi possivel medir o capital
social gerado (ou desenvolvido). Pode-se ter a medida relativa do desempenho de uma usina
vis-a-vis as demais usinas, mas quantificar o ‘estoque’ de capital social da usina ¢ dificil de
conseguir. Na Figura 3.5, ¢ mostrado um exemplo de rede que evoluiu no entorno da operagao

da usina de Steel Dynamics.

Figura 3.5 Exemplo de Rede constituida pela SDI durante a OPERACAO da usina

entes
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CO-Clientes

sucata OT-Outros Fornec

Fonte: Entrevista com stakeholders das Minimills

Observe as diferengas de relacionamentos na rede devido as mudangas nas demanda
do mercado e da empresa. Com o desenvolvimento de novos produtos ¢ melhorias nos
processos de fabricagdo, sdo criados novos lacos fortes com clientes e consumidores. Sao
consolidados relacionamentos mais préximos com as ferrovias como provedores de transporte

originando mais capital social para a empresa. A operacdo do dia-a-dia leva as novas
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dimensdes no relacionamento com a comunidade, aumentando o ‘estoque’ de capital social
existente consolidado desde a concepgao (pré-projeto) até esta fase, neste instante.

Um conjunto novo de relacionamentos ¢ gerado quando a empresa lanca agdes no
mercado. O sindicato de bancos que financiou SDI, Heidtman, OmniSource e Bain Capital
(Venture Capitalist) tornam-se participantes com direito a informagdes iguais e transparéncia
para os numeros da empresa, de acordo com a SEC americano (Security Exchange

Commission) e as regras de governanga corporativa universalmente aceitas.

3.12.2. Desenvolvimento de produto e capital social

O desempenho de empresas ¢ medido pelos acionistas por quatro perspectivas (1)
crescimento da produtividade — homens-hora por unidade de produto e produto gerado por
unidade de insumo; (2) crescimento do market share — aumento da receita com aumento da
base de clientes; (3) crescimento do negdcio via inovagdo — novos produtos, novos processos,
novos mercados; e (4) desempenho financeiro — EBITDA (lucros antes de juros e impostos,
depreciacdo e amortizagdo ou LAJIDA) e EPS (ganhos por acdo) (Drucker, 1964; Kaplan e
Norton, 2000). Todas estas medidas centradas em conhecimento, inovacdo, e capital social,
como mostrado a seguir.

Conhecimento nao ¢ algo que aparece de repente e ja estd pronto para uso.
Conhecimento ¢ a acumulacdo de muito trabalho, estudo dedicado e direcionado, e
desenvolvimento de processos e produtos. O desenvolvimento de produtos ¢ uma atividade
crucial para manter a competitividade e sobrevivéncia da empresa. £ uma area que se
beneficia de relacdes colaborativas estabelecidas com usuarios e clientes (von Hippel, 1988).
De acordo com Gary Hammel, ‘o desenvolvimento de produtos e a competicao baseada em
produtos sdo somente os Ultimos 100 metros da maratona’, muito mais tem que ser feito para
ter melhores produtos. Gordon Forward, ex-presidente da Chaparral Steel, também acrescenta
que a empresa que ‘apenas se sustenta ira ficar para trds na competi¢do’. A empresa para
sobreviver deve estar sempre procurando novas maneiras de satisfazer as necessidades de seus
clientes. Produtos novos ou melhorados sao resultado de melhoria na comunica¢ao, melhor
forma de cooperacao e de confianca entre a empresa e seus clientes.

Seguindo a estratégia de inovagdo, como foi visto a Nucor-Crawfordsville foi a
primeira mini-usina a laminar placas finas utilizando a tecnologia desenvolvida por SMS-
Demag (Alemanha), em uma entidade organizada e gerenciada seguindo o modelo adotado
anteriormente nas usinas de aco longo da Nucor. A tecnologia era nova, mas com o0s

empowered empregados com o compromisso de fazer a planta funcionar, o projeto foi bem
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sucedido desde o seu comecgo. O sucesso do empreendimento deveu-se 100% da cooperagdo e
compromisso dos empregados que abragaram a cultura e fizeram o processo dar certo.

A inovagdo tecnologica do processo de placas finas da SMS-Demag (CSP) nao
somente reduziu a espessura das placas, mas, principalmente provocou a redugdo de escala
econdmica das usinas de aco no mundo. Depois do CSP, outras solugdes de lingotamento de
placas foram implementadas como em North-Star Blue Scope, IPSCO, e TRICO, eliminando
os problemas superficiais freqiientes nas placas de 40~60 milimetros de espessura do projeto
de Crawfordsville. O CSP abriu espaco para solu¢des mais agressivas, reduzindo ainda mais a
espessura da placa para quase espessura de produto comercializado no mercado [near-net-
shape]. Crawfordsville também foi pioneira, tendo implementado usina com capacidade de
produgdo de 500 mil toneladas.ano utilizando esta nova tecnologia .

Como foi visto anteriormente, para que Nucor-Crawfordsville entrasse e se mantivesse
no mercado com placas finas do processo CSP, a Nucor teve que melhorar a qualidade
superficial do produto e teve que convencer os clientes que poderiam fornecer-lhes os
produtos que demandavam na qualidade necessdria, i.e., desenvolver com eles uma relacao de
confianga e cooperagdo. Para atingir este status, muitos desenvolvimentos de produtos
tiveram que ser feitos com contato bem préximo com os clientes. Varias horas de treinamento
foram consumidas no processo. Com o treinamento, os trabalhadores foram capazes de
questionar o porqué dos métodos e matérias utilizados nos processos e nos produtos e
melhora-los. Do lado do mercado, a rede inicial de clientes cresceu com a boa propaganda
boca-a-boca e a confianca dos clientes nas solugdes oferecidas.

‘Do ponto de vista tecnoldgico, Crawfordsville ganhou o jogo bruto do mercado,
eles fizeram o trabalho pesado da venda dos produtos, mostrando que eram capazes
de desempenhar conforme a necessidade do mercado’. Discurso de um gerente de
mini-usina sobre o futuro apés o sucesso mercadolégico de Crawfordsville.

Incentivos aos empregados sdo de importancia sem precedentes quando se fala sobre
inovagdo, mas poucos economistas consideram esta matéria como relevante. A confianca tem
um grande peso no sucesso da inovacdo. As pessoas nao respondem exclusivamente a bonus,
mas também a um tratamento justo e eqiitativo, que ¢ norma para a geréncia enxuta (lean)
praticada nas mini-usinas (ver também Womack et alia, 1990).

De acordo com a maioria dos gerentes de usina entrevistados, grande parte das
inovacgdes ocorre em nivel de chdo de fabrica, um comportamento tipico da geréncia enxuta.
Tipicamente, melhorias rapidas e continuas nos processos necessitam de uma organizagao
com empregados empowered que identifiquem e resolvam problemas sem necessidade da

bengao/confirmagdo da geréncia ou supervisao. As organizagdes que implementam melhorias
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tipo kaizen e muda®® tem métodos estabelecidos e regras basicas que sdo bem comunicadas a
toda a organizacgdo e reforgada com treinamentos (Shingo, 1986). Estes tipos de inovagao tém
haver com o conhecimento que o empregado adquire sobre os processos e permite-lhe fazer
implementagdes. No ambiente das mini-usinas, com pessoal bem treinado e bem preparado
para os processos, o aprendizado a partir do questionamento do ‘status quo’ ¢ muito mais
rapido. As melhorias de processo podem melhorar a qualidade do ago ou melhorar a
produtividade da usina.

Para a cultura da usina pode-se encontrar énfase no esquema de trabalho cooperativo,
confianca ¢ amizade, e teamwork. Por ser desenvolvido em uma comunidade com habitos de
zona rural, existe a tendéncia para uma socializacdo complementar fora do ambiente de

trabalho, dentro do nticleo familiar, criando um tipo de relacionamento extra-usina.

3.13. Capital social e relagdes comerciais

Ao analisar a entrada no mercado, foram encontradas variagdes na experiéncia das
pessoas e no foco social de cada usina. E relevante, entretanto, registrar a importancia dada ao
capital social facilitando a entrada das empresas no mercado. A experiéncia das usinas mostra
de forma tangivel como a natureza do enfoque, a estratégia da empresa, e a estrutura da
empresa, afetam os resultados para a empresa e para a comunidade, e qual € o impacto global
no mercado.

‘Eles praticam o que pregam!’ Esta afirmacdo foi registrada entre os entrevistados
para descrever o relacionamento das usinas com o mercado e com seus empregados. Vale
notar o tom de confianga encontrada no relacionamento. Politica de tratamento igualitario sem
diferenciagdo entre gerentes e empregados, como por exemplo contratando o mesmo plano de
saude para todas as familias; organizagdo ambientalmente consciente investindo para
preservar o ambiente; uma empresa cidada, reciclando varias toneladas de sucata por dia, um
ativo participante da comunidade local, investindo em projetos sociais ¢ gerando empregos
para a regido; e um participante justo que da oportunidades iguais a clientes que competem
entre si, construindo um forte empreendimento social nas regides que atua.

Em todas as entrevistas, foi possivel ver evidéncia suficiente de que a confianga ¢
usada para facilitar a troca de recursos e informacdo cruciais para a inovagdo e alto
desempenho dos produtos para os clientes. Confianga ¢ um mecanismo Unico de governanga
(Fukuyama, 2002). Ela promove troca voluntaria, desobrigada, de ativos e servicos entre

mini-usinas e clientes. De acordo com Uzzi (1996) um resultado significativo da confianga ¢

* Kaizen significa ‘melhorias continuas’ e muda significa ‘eliminagdo de perdas’ (Shingo, 1986).
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que ela facilita a extensdo de beneficios a parceiros transacionando comercialmente e ao
mesmo tempo convida-os a retribuir quando uma nova situagdo acontece.

Como um procedimento padrdo, encontra-se forte evidéncia de que todas as mini-
usinas atendem os pequenos clientes através dos centros de servigo que também atuam como

brokers. Os clientes OEM também sao atendidos via centros de servigo.

Figura 3.6 Relacionamento da Minimill com seus clientes

o

cliente\\

mifimill

cliente

Relagéio “embedded”

Relagfio comercial

Fonte: Entrevista com stakeholders das Minimills

A Figura 3.6 mostra uma rede tipica envolvendo mini-usinas e centros de servigo
(clientes). Os centros de servico funcionam como ‘acumuladores’ de pedidos e
‘distribuidores’, reduzindo os custos de transa¢do da mini-usina, garantindo atendimento just-
in-time e diferenciando os servigos para o usuario final. Os centros de servigo ainda fornecem
uma gama de servicos para atenderem seus clientes [cortes especiais, dobraduras, tratamentos
superficiais, etc.]. Os centros de servigo também estendem o alcance dos produtos da usina
através de sua equipe de vendas.A vantagem para a mini-usina em manter um forte
relacionamento (embedded) com os centros de servico ¢ garantir um volume base
significativo de aco durante os vales do mercado.

Os centros de servigos ndo somente promovem os produtos da usina na sua base de
clientes, mas também ajudam a usina a desenvolver novos e melhores produtos para atender
seus clientes. Coordenagdo intensiva durante o desenvolvimento do produto, tanto na usina
quanto no centro de servigos, garante o sucesso do novo produto (Takeishi, 2001). A
confianga desenvolvida entre a mini-usina e os centros de servigo permite que trabalhem em
coordenacdo. Como resultado, ambos partilham os lucros do sucesso do produto

desenvolvido.
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3.14. Conhecimento, inovagao e construgdo do capital social

Sao repetidos aqui quatro cenarios descritos por Leonard-Barton (1995) de como
conhecimento ¢ criado via inovacdo, bem alinhado com o que acontece nas mini-usinas
analisadas: (1) partilhamento e solugdo criativa de problemas (para produzir os produtos
atuais); (2) implementagdo e integragdo de novas metodologias e ferramentas (para melhorar
as operagdes internas); (3) experimentacao formal e informal (para construir as capacitagdes
para o futuro); e (4) trazer um especialista de fora. Resolug¢do partilhada de problemas —
problemas sdo tratados por pessoal do chdo de fabrica sem interferéncia gerencial. Integragao
de novas tecnologias e metodologias — melhoria continua e eliminagdo permanente de perdas
através destas melhorias. Experimentagdo constante, formal e informal — selecao de pessoas
para a operagdo e na administragdo com habilidade para tomada de decisdo e para comunicar
bem com seus colegas, supervisores e gerentes. A razao para esta escolha ¢ encontrar pessoas
com habilidade para questionar o status quo dos processos e produtos e inovar com idéias
para modifica-los. Trazer um especialista de fora — avangos tecnologicos dos equipamentos
dos fornecedores, ou inovagdes no produto como demandado pelos clientes (ou centros de
servicos), sdao ambos avaliados continuamente pelas mini-usinas para possiveis
desenvolvimentos. Comunicagdo ¢ o nome do jogo quando se fala na aquisi¢do de
conhecimento para a inovagdo. Ser criativo ndo ¢ bom o suficiente. Vocé€ tem que mostrar e
divulgar seus produtos, servigos e idé€ias.

Um gerente de usina argumenta que

“.para ser capaz de inovar ¢ exigida a habilidade de reconhecer e pegar a
oportunidade. Vocé precisa estar em um clima propenso a experimentacdo. Vocé
precisa ser capaz de agir rapidamente sem medo de falhar. Vocé deve arriscar. A
lucratividade ajuda a empresa a ser inovadora — ‘vocé ndo consegue fazer muita
coisa quando estd se afundando’. Evite excesso de geréncia [empowerment
traduzido em confianga é uma boa ferramenta de governanga]. Vocé€ precisa de um
grupo feliz de empregados e pessoal técnico de primeira linha, com mentes abertas
para novas oportunidades.”

O processo de desenvolvimento de produtos descrito acima ¢ um bom exemplo de
melhoria do capital social: para que a empresa evolua, ela tem que aumentar seu market share
a partir para produtos de maior valor agregado. O market share aumenta com o boca-a-boca
de clientes felizes ou com a entrada da empresa em outros mercados. Um cliente fica feliz
com um fornecedor quando percebe que recebe maior valor do que o preco que paga pelo
produto; quando o fornecedor fornece o produto da forma solicitada ou com melhorias que

facilite os seus processos internos. Um cliente feliz ¢ a garantia de aumento do capital social
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do fornecedor. Empregados felizes e comprometidos garantem que sempre havera melhorias
nos produtos e processos. Estes sdo ciclos virtuosos que criam e sustentam o capital social do
relacionamento das empresas.

Outra forma de aumentar o lucro € com a colocagdo no mercado de um novo segmento
de produtos, por exemplo, a entrada das mini-usinas no mercado automobilistico. A
participagcdo do cliente no desenvolvimento do novo produto garante o sucesso e também
ajuda a criar e manter o capital social do relacionamento entre fornecedor e cliente.

3.15. Conclusao

O papel da economia social e das redes tém sido a de geragdo de empregos, de prover
importantes bens e servigos para o mercado e de criar capital social. Nas paginas anteriores,
foi descrito o impacto do capital social nos retornos dos laminadores de aco plano tais como:
(1) investimento continuo em produtos existentes e novos para satisfazer as demandas dos
clientes — identificando desejos do cliente e construindo o relacionamento adequado; (2)
relagdo recorrente e proxima com os centros de servico que funcionam como canais de
distribuicdo para levar os produtos e servigos aos clientes; (3) implementacdo e consolidagao
de aliancas com clientes através da participagdo no desenvolvimento de produtos; (4)
treinamento continuo ¢ empowerment do capital humano interno visando criar e implementar
um ambiente de confianca que produz produtos de qualidade para os clientes; e (5)
estabelecimento de mecanismos de auto-controle em vez de governanga via terceiros.

As mini-usinas tem atingido as metas. A oportunidade e o desafio sdo de oferecer
produtos conforme demanda, para que os clientes de ago da usina sobrevivam e cresgam. Um
cliente ¢ atraido pelo fornecedor se ele tem o produto ou servigo segundo suas especificagdes,
no prazo correto, € no prego certo. A meta de producao pode ser somente conseguida com o

compromisso € competéncia dos empregados, todos puxando juntos na mesma direcdo. A

comunicagdo ¢ o recurso embutido (embedded) que associa a agdo de entrega do produto com
a demanda do cliente. Existem linhas de confianca ¢ normas circulando entre as transacoes
comerciais, desde a concepgao do pedido até¢ a entrega final do produto ao cliente, ligando
pessoas (clientes, fornecedores, e empregados) e empresas, desenvolvendo e aumentando o
capital social da empresa.

A caracteristica econdmica mais importante de redes fechadas ¢ a consolida¢dao do
capital social e a reducdo dos custos transacionais. Quando uma mini-usina ¢ bem aceita por
um cliente e o cliente conhece bem as capacitacdes da mini-usina através de transagdes
anteriores, as trocas sao feitas pelo menor custo, garantindo beneficios maximos para ambos e

reduzindo o tempo para concluir a transagao.
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Aqui nao somente foi apresentada uma avaliagdo da evolucao do capital social durante
o ciclo de desenvolvimento de negocios das dez mini-usinas de ago plano analisadas, mas
também ¢ construida uma proposta do que pode ser utilizado como um framework para
localizar, construir e operar novos empreendimentos na Nova Economia. Este framework
pode também ser usado com sucesso para definir as fronteiras do negoécio baseado na
avaliacdo do crescimento (ou reducao) do capital social entre os parceiros, i.e., ajustar acordos

(ou aliancas) e manter a coesdo entre os participantes da rede.
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4. CONTEXTUALIZACAO DA MINI-USINA DESENHADA PARA
DESENVOLVIMENTO REGIONAL

“A social capital perspective stresses that technical and financial
soundness is a necessary but insufficient condition for acceptance of a

project by poor communities.” (Woolcock, 2000)

4.1. Apresentacao

Por que buscar, para a produgdo de ago, a criagdo de um parque industrial no Mato
Grosso do Sul? Por que escolher uma solugdo regional em vez de “big business” das
sidertirgicas integradas? Com fazer para equacionar a solucdo para o mercado regional?

Porque a siderurgia esta sofrendo uma revolucdo tecnoldgica que ndo ¢ s6 de como o
aco ¢ produzido, mas também de como fica toda a estrutura da industria. Precisam ser
examinados os pardmetros fundamentais da tecnologia de produgdo de ago, quer sejam a
necessidade de capital; a redu¢do do consumo de energia; a preocupagdo com 0 meio
ambiente na comunidade onde se situa; como também o modo de se aproximar das
necessidades dos clientes.

O Brasil apresenta um grande desafio para a produgdo regional de aco. A sucata em
quantidade suficiente que viabilize o suprimento continuado para a aciaria elétrica de uma
mini-usina sidertrgica, eleva o nivel dos investimentos necessarios para o desenvolvimento
de uma siderargica regional e, portanto, o risco financeiro do empreendimento.

O Mato Grosso do Sul exibe todas as condi¢des para sediar um novo conceito de
siderurgia integrada a upstream. Minério de ferro em abundancia, gés natural como fonte de
energia e como redutor do minério de ferro, diversos modais de transporte disponiveis,
economia pujante (segundo IBGE, crescimento de 240% de 1995 a 2004) e importacdo de
todo o ago que consome.

Analisa-se neste capitulo a implantacdo de mini-usina siderurgica integrada local, no
Mato Grosso do Sul, incluindo capacidade de produgdo de substituto de sucata. Como um
super-conjunto, a avaliacdo ajuda a modelar a tecnologia e pode servir de referéncia para
unidades menores, conforme identificado no escopo do empreendimento acordado com
parceiros locais e comunidade. O desenvolvimento da tese nesta fase tem como objetivos
apresentar uma estrutura tecnoldgica inovadora de produgdo de ago e o incentivo para uma

nova forma de relacionamento com o mercado.

Responsabilidade Corporativa e Contribui¢des do Capital Social para o Desenvolvimento Regional 71



4.2. Analise do projeto conceitual

Na andlise de viabilidade de novos empreendimentos existe a tendéncia correta de se
focar na avaliagdo econOmica segundo as cinco forcas de mercado, ou na avaliacdo do
balango de forcas na situagdo de um negocio, conforme proposto por Porter (1985). Ao
estudar o desenvolvimento de mini-sidertrgicas de ago plano nos EUA, ficou patente a
preocupacdo dos empreendedores com a rede de relacionamentos em torno destas usinas,
desde a conceituagdo do projeto até a operacdo no dia-a-dia (Menezes, Cunha e Lima, 2008A
e 2008B). Em trabalhos como o de Zaleski (2000) e de Masutti (2005), sdo tratados aspectos
da formacao de redes produtivas flexiveis, o que remete para o tema da importancia das redes
na viabilizagdo do negocio. A proposta deste trabalho ¢ incluir, como responsabilidade dos
principais stakeholders, o desenvolvimento de uma sétima for¢a™ de mercado: o capital social
do empreendimento. Tal forca deve ser capaz de aglutinar e consolidar os recursos em torno
do empreendimento, reforcar a confianca da rede de relacionamentos nos resultados do
empreendimento e, consequentemente, viabilizar o empreendimento. Com esta
contextualizagdo os empreendedores também definem as fronteiras de cada né da rede, ou
seja, modulam ou fracionam o empreendimento de acordo com a capacidade e competéncia
de cada um dos participantes. Nesta hora, a figura do campeao (ou lider) e/ou o broker do
empreendimento ¢ fundamental para resolver conflitos de escopo (competicao) entre os nos
da rede.

Segundo a teoria de negocios (Drucker, 1991) oportunidade, competéncia e
compromisso definem a miss@o de um empreendimento. Para representar graficamente estes
principios fundamentais dos negdcios e seus relacionamentos, esta tese propde o framework
do Grafico 4.1. A oportunidade tem como origem o mercado. O compromisso ¢ conseguido
através da confianga dos stakeholders nos valores e normas seguidas pelos representantes do
empreendimento e nas aliancas, cooperacdes e relacionamentos destes empreendedores com
outras empresas ou entidades. A competéncia ¢ definida pelas habilidades e conhecimento das
pessoas reunidas pela empresa que também sao alimentadas e retro-alimentadas pelo capital

social dos lideres.

%0 Segundo Porter, sdo 5 as forgas de mercado — poder dos compradores, poder dos fornecedores, novos
produtos, poder da competigdo, e barreiras de entrada e de saida. A sexta forca, denominada
COMPLEMENTORS, ja foi proposta por Andrew Grove (CEO da Intel). Ele propde que o Pentium IV e o
Windows-XP, por exemplo, sdo complementors, assim como o ATM para o Citibank. Uma caracteristica
adicional dos complementors ¢ o fato de também ajudarem os competidores.
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Grafico 4.1 Framework para o Desenvolvimento e a Manutengdo dos Clusters

Capital Social

Oportunidades do Mercado{(i ) Tecnologia e Inovagio

Aliancas comerciais

EOpartunidade Compromisso Competéncia

Basedo na Teoria dos Negocios

Fonte: interpretacao do autor para a Teoria dos Negocios proposta por Drucker (1991)

4.3. Metodologia de trabalho

O plano de trabalho desta tese segue o ciclo de vida do empreendimento, conforme

mostrado na Figura 4.4. As fases da metodologia seguem:

identificacdo do problema — constru¢do de uma mini usina sidertrgica para
desenvolvimento regional no Brasil;

posicionamento tedrico — analise da localizagdo de mini usina integrada em
Mato Grosso do Sul;

estudo de caso — externalidades relevantes para garantir o sucesso do
empreendimento;

avalia¢do da solug¢do — contextualizagdo da usina, estratégia de implementagao
do empreendimento e estudo econdmico;

conclusdo/alternativa.

A identificagdo do problema e o posicionamento teérico do projeto seguem a linha de

desenvolvimento padrdo de planos de negdcios, objeto dos capitulos 5 e 6 e do Anexo. O

estudo das externalidades foi realizado através de pesquisa realizada na Universidade de

Pittsburgh, EUA, que resultou no Capitulo 3 desta tese e também foram realizadas entrevistas

com executivos de empresas nacionais com a Votorantim Metais, Valesul Aluminio,

Sindicato Patronal Metalsul, € no grupo de organizadores do Prominp. Também neste estudo

foram utilizados dados secundarios obtidos através de levantamento bibliografico realizado
nas bibliotecas da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), Universidade de
Pittsburgh (EUA), Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), Instituto Brasileiro
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de Siderurgia (IBS), e pesquisas na Internet as Universidades do mundo, Sindicatos,
Associagdes e outros. A identificacdo das informagdes implicou em diferentes tipos de
leituras dos acervos técnico, econdmico, social e gerencial, quais sdo: a) leitura preliminar,
como parte da familiarizacdo com o trabalho; b) leitura seletiva, com o objetivo de identificar
e selecionar os principais aspectos relevantes dessa investigacdo; c) leitura reflexiva, para
fazer as necessarias relagdes sistémicas do estudo; d) e leitura interpretativa, baseada em nos

principios tedricos do autor, enquanto analise critica.

4.4. Caracteristicas a analisar
Buscou-se enfocar uma estratégia top-down para a instalagdo de um empreendimento
com capacidade anual de produg¢do de 150~300 mil toneladas de aco, compativel com a
demanda aparente da regido escolhida em Mato Grosso do Sul. O empreendimento estd sendo
projetado para desenvolvimento em 3 fases, conforme Anexo:
1* Fase: modulo de forno de re-aquecimento dos tarugos e laminagdo de produtos
longos, se¢do circular, para a constru¢ao civil;
2% Fase: mddulos da aciaria elétrica, refino secundério e lingotamento continuo para a
producao de tarugos;
3 Fase: modulo de reducdo direta com pequena unidade de producdo de pelotas de
minério de ferro para alimentar a redugao.
Para a implementacao da 1* Fase do empreendimento utilizar-se-4 o seguinte roteiro:
= Localizagdo — dois municipios, previamente selecionados, serdo avaliados no capitulo 5
utilizando a técnica de avaliacdo da localizagdo basecada em fatores/descritores
fundamentais, ponderados quanto a importancia destes fatores para o projeto (Vide
Menezes, Cunha e Lima, 2007 e Gaither e Frazier, 2001);
= Tecnologia de redu¢do de minério de ferro — sera avaliado no capitulo 6 os dois principais
processos em uso atualmente — producao de gusa pela rota de carvao vegetal e a produgdo
direta de reduzido de minério de ferro utilizando gés natural como redutor;
= (Capital social do projeto — serd analisada no capitulo 7 a importancia do capital para o
desenvolvimento regional e para a obtencao de sucesso no empreendimento;
= Garantia da demanda — para ‘vender’ para potenciais financiadores um projeto
economicamente viavel: ha de ter um ‘base load’ (promessa de compra firme) através de
contrato de longo prazo com ‘take’ de volume de produtos vendidos. Um bom estudo de

mercado dard ao investidor maior garantia de potencial de comercializacdo;
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» Contrapartida com a comunidade — para obter o apoio da comunidade, o projeto
apresentara o potencial de geracdo de emprego local e perspectivas de aumento de
arrecadacdo de impostos pela prefeitura e pelo Estado;

* Fornecimento de equipamentos — dadas as premissas do empreendimento, os
empreendedores deverdo fazer visitas técnicas a instalagdes similares e solicitar, aos
fornecedores de equipamentos, projetos que atendam aos requisitos definidos. Esta
atividade ndo faz parte do escopo da tese;

» Legislacdo — o projeto deve apresentar Estudo de Impacto Ambiental para ser avaliado e
aprovado pelos 6rgdos competentes. Esta atividade nao faz parte do escopo da tese;

= Complementacdo governamental — varias agdes se fazem necessarias no ambito
municipal, estadual e federal no sentido de viabilizar a instalacdo do empreendimento:
desde vias de acesso rodoviario até saneamento bésico, saude e disponibilidade de escolas
elementares e técnicas. Esta atividade ndo faz parte do escopo da tese;

= Recursos financeiros — com a carteira completa com todos os itens listados, os
empreendedores podem comegar a realizagdo de ‘road shows’ para a venda do projeto do
empreendimento a potenciais 6rgdos investidores e financiadores. Esta atividade ndo faz
parte do escopo da tese.

Maiores detalhes da 1* Fase, refira-se a Estrutura de Decomposi¢ao do Trabalho (EDT)
mostrada na Figura 4.1. O EDT lista, no primeiro nivel, os itens relevantes da 1* Fase do

projeto, bem como detalha cada um deles.

4.5. Localizacdo do empreendimento

A primeira atividade consiste em situar o projeto dentro da regido. Isto €, mostrar os
fatores criticos de desempenho do projeto. Para a localizagdo de uma usina sidertrgica onde a
logistica ¢ fundamental para o sucesso do empreendimento, destacamos 2 itens que
independem da localizagdo fisica: é o suporte da comunidade local e a garantia de
comercializacdo de parte substantiva da producdo. Como vimos no capitulo 3, estes fatores
atuam diretamente no resultado do empreendimento e, como tal, receberdo énfase especial no
capitulo 7.

Todo empreendimento siderurgico ¢ intensivo de energia. A estratégia adotada para a
localizagdo ¢ colocar a usina préxima a linhas de transmissao de energia elétrica e no eixo do
gasoduto Bolivia-Brasil. A viabilidade do empreendimento passa também pela
disponibilidade de acessos ferroviarios e rodoviarios. Uma vez que o gasoduto segue o

tragado da ferrovia Novoeste, a localizagdo deve ficar no cruzamento da ferrovia com linhas
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de transmissdo de energia elétrica. O acesso rodovidrio para a entrega do produto final deve

ser, preferencialmente, de rodovias pavimentadas.

Figura 4.1 Escopo da 1* Fase do Projeto
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A 4gua também € um recurso crucial para o projeto. O empreendimento também deve

A regido do Pantanal, onde estd sendo estudada a implantacdo do empreendimento, ¢é

um santudrio ecolégico e como tal deve ser preservado. Veremos no capitulo 6 a énfase que

deve ser dada a projetos nesta regido.

Cada um destes aspectos serdo discutidos nos 3 capitulos a seguir.
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Figura 4.2 Fatores para analise da Localiza¢do do Empreendimento

Disponibilidade de 4rea para empresa

Proximidade gasoduto Proximidade Ferrovia

Suporte da comunidade local Fornecimento EE

Area de baixo impacto ambiental Vias de acesso pavimentadas

Disponibilidade de agua Proximidade inddstria metal mecanica

Suporte do governo local e estadual Garantia de comercializagdo da produgdo

Comunicagdo de dados Baixos custos de transporte

Saneamento basico

Fonte: Avaliagdo do autor

Paralelamente aos estudos economicos, de localizacdo e de tecnologia de produgdo,
também serdo abordados em detalhe os fatores associados ao capital social no entorno do
empreendimento. Sao mostrados na Figura 4.3 medidas de capital social que podem ajudar
aos empreendedores a tomar a melhor decisao de localizagdo. Diferente da figura anterior,
aqui a énfase estd na parceria das empresas, na capacitagdo e gestdo das pessoas, no
relacionamento com a comunidade e com os governos municipal e estadual. A excecdo desta
lista ¢ a énfase para a tecnologia de producdo que remete para a eficiéncia energética e
responsabilidade ambiental da empresa. Estes fatores serdo amplamente discutidos nos

capitulos 6 e 7 a seguir.

Figura 4.3 Medidas do Capital Social

Suporte do governo local e estadual

Formagéo de pessoal local Parceria com empresarios

Participagdo da comunidade Contratos de comercializagdo

Geragdo de emprego local Contrato de recursos, MP e servigos

Conhecimento da tecnologia de

Ambiente produtivo (impacto) producio

Trabalho desafiador e demandante Cultura manufatura enxuta

Fonte: Avaliagdo do autor
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4.6. A conjuntura socio-econdmica da regiao

Em virtude das crises econdmicas, da globalizacdo e da competitividade, ¢ cada vez
mais necessario analisar as incertezas enfrentadas por cidades e regides de modo a preparar as
empresas para sobreviver e desenvolver no mercado. Por outro lado hd uma crescente
necessidade regional em promover a industrializagdo e o desenvolvimento, como alternativa
para absorver a mao de obra local e minimizar o problema da migracdo do campo para as
cidades, evitando que estas busquem os grandes centros, deixando sua regido de origem e
aumentando ainda mais os problemas das grandes cidades, ou seja, provocando ainda maiores
desequilibrios regionais.

Na caracterizagao sécio-econdmica da regiao de influéncia do projeto, identifica-se a
vocagdo produtiva, o potencial e o grau de qualificagdo da mao-de-obra local, buscando
possiveis afinidades com projetos existentes e com a politica governamental. Um eixo
ferroviario, escolhido como suporte para o empreendimento, precisa da combinagdo com
outros modais que o alimentem. Portanto, ¢ importante a abordagem da infra-estrutura de
forma integrada com os demais eixos existentes na area de influéncia (rodovidrios e talvez
hidroviarios).

Sao apresentados dados relacionados com a localizagdo geografica, a area territorial, a
demografia, o perfil populacional (percentual urbano e rural), as atividades economicas, a
renda per capita e sua evolugdo, a distribui¢do da mao-de-obra nos setores primarios,
secundarios e tercidrios, etc. Estas estatisticas caracterizardo o tipo de economia existente na
regido.

Utilizando o mapa econdémico (Mapa 4.1), desenhado a partir de dados de 1995
referentes ao PIB e dados demograficos fornecidos pelo IBGE, observamos que a regido
escolhida de Mato Grosso do Sul, com a maior parte das regides brasileiras, ndo apresenta
atividade econOmica significativa (os picos vermelhos indicam regides com grande

concentracdo econdomica).
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Mapa 4.1 Mapa Econdmico do Brasil

Fonte: G-Econ, Yale University”'

4.7. O desafio da competitividade das regides

O mundo contemporaneo presencia uma revolucdo baseada em informacao e
tecnologia, tdo inovadora e de quebra de tantos paradigmas, que excede em muito as
mudangas que ocorreram devido a Revolucdo Industrial. Estruturas flexiveis e tecnologia,
adequada aos estagios de desenvolvimento dos negdcios sdo elementos vitais para as
empresas que pretendem sucesso neste universo marcado pela alta competigdo. A
concorréncia estd no admago do sucesso ou do fracasso das empresas, determinando a
adequacdo das atividades que podem contribuir para seu desempenho (Porter, 1985).

Toda a empresa possui uma estratégia competitiva, implicita ou explicita. Segundo
Porter esta estratégia ¢ a combinacao das metas (que a empresa busca) e politicas (restrigdes
adotadas). Para Porter, a esséncia de uma estratégia competitiva ¢ relacionar a empresa com o
meio onde ela atua. Note que a estrutura organizacional da empresa tem uma forte influéncia
na determinacdo das regras competitivas assim como nas suas estratégias.

Por outro lado, a inércia competitiva também tem sua principal aliada na falta de
resposta competitiva. As empresas que ignoram, ou que se negam a entender e a acreditar no
que esta acontecendo no cenario externo, tendem a morrer. Varios fatores podem contribuir
para provocar o '"congelamento" da capacidade de reacdo. A empresa deve estar

constantemente avaliando uma nova visdo para o foco; promovendo agdes; procurando novos

3! http://gecon.yale.edu em 15 de setembro de 2008.
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desafios; transformando fraquezas em oportunidades; avaliando seus objetivos; questionando
o status quo; orientando as pessoas da organizacao para a inovacao dos produtos, processos €
objetivos.

Da mesma forma que as empresas, as regioes precisam estar cientes das mudangas e
desafios atuais e preparadas com planejamentos consistentes e arrojados capazes de propiciar
desenvolvimento gradativo e sustentado, moldado nos novos padrdes de competitividade e de
vida, solicitados por sua populacao.

Hoje em dia, grande parte dos especialistas reconhece que ndo bastam politicas
macroecondmicas para favorecer o ajuste produtivo. Nao ¢ suficiente estimular a obtengdo de
beneficios faceis para ser mais competitiva a estratégia produtiva. E inadequado concentrar os
investimentos de infra-estrutura nas grandes cidades. E fundamental produzir a difusio do
crescimento por todo o sistema, da zona rural, das pequenas cidades, e diminuir os
desequilibrios regionais. O melhor exemplo do processo ocorreu nos EUA. A instalagdo das
mini-usinas sidertrgicas de ago plano, descrito no capitulo 3, serve como exemplo de que a
pratica geral das outras industrias, também serve para a industria do aco.

Atualmente as regides rurais sao muito mais complexas do que eram no passado. Seus
sistemas produtivos se apdiam cada vez menos nas atividades agrarias e cada vez mais nos
servigos, ¢ em certa medida, nas industrias. A descentralizacdo da atividade industrial, a
industrializagdo local e a introducdo de novas tecnologias estdo mudando a dindmica
econdmica das cidades médias e regides periféricas.

A competitividade hoje existente nestas regides ocorre em virtude de diversos fatores
de demanda local e da demanda em nivel global. Sdo fatores decisivos: a geracao de emprego,
a renda e a conseqiiente melhoria das condi¢des gerais de vida das populagdes. Para tal, tendo
ainda em vista as condi¢cdes regionais atuais ja citadas, torna-se imprescindivel o
planejamento adequado do desenvolvimento produtivo regional como forma de sustentacdo
das necessidades locais (Buarque, 2004).

Hoje ja esta dificil explicar politicamente a discriminagdo em favor das grandes
cidades. Os empreendedores, onde estiverem, dao respostas eficazes aos problemas do ajuste
produtivo e da reestruturagdo sem a ajuda do Estado. Na realidade a questdo estd em que os
empresarios tenham entendido o valor do territorio e da cultura local e a hora de tomar suas
decisoes de investimento, porque estd crescendo o interesse pela localizacdo das plantas de
empresas multinacionais em espagos ndo metropolitanos, nas cidades médias.

A hierarquia produtiva, de alguma forma, segue associada a dimensdo das cidades.
Quando o modelo de acumulacdo de capital fisico e financeiro se transforma, como

conseqiiéncia do conhecimento e da troca de tecnologia, o aumento da flexibilidade dos
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sistemas produtivos locais competitivos, consegue fazer frente a globalizacdo e a segmentagao
dos mercados.

O mercado existe para produtos inovadores. Para as grandes empresas a inovagao e a
organizacdo dos territorios em fun¢do da tecnologia aplicada, ¢ mais uma garantia de
sobrevivéncia. Para que as pequenas ¢ médias empresas possam ter chance nesta competicao,
também necessitam de exercitar a inovagdo, com produtos modernos, processos enxutos e
realizados com tecnologia, e de trabalhar em redes sinérgicas e de exceléncia.

Deve-se reconhecer o papel que as cidades médias t€ém no processo de reestruturagao.
Os pequenos centros urbanos, ndo metropolitanos, sdo espagos preferidos dos sistemas
produtivos locais. Tém-se como exemplo os programas da comunidade européia que mostram
a crescente difusdo da politica econdmica local na Europa. As estratégias de desenvolvimento
local na Europa permitem identificar trés grandes tipos de politicas: As dedicadas a criagdo e
desenvolvimento de empresas inovadoras e competitivas, as que pretendem a melhora da
qualidade e dos recursos humanos e aquelas cujo objetivo fundamental ¢ a difusao da

tecnologia por todo o sistema produtivo local (Tuominen et alia, 2006).

4.8. Abordagens no desenvolvimento do projeto

O foco principal da metodologia proposta ¢ a elaboracdo de um elenco de atividades
que devem ser desenvolvidas. De acordo com UNIDO (1991), as principais abordagens para
um estudo desta natureza sdo:

* Tecnologicas — tratam principalmente dos processos técnicos de construgdo e operagdo do
projeto.

» Administrativas — referem-se aos problemas de geréncia e de pessoal que surgem na
construcao e operagao do projeto.

* Financeiras — envolvem a andlise das despesas e receitas da empresa ou 6rgao responsavel
pelo projeto.

» Econdmicas — tratam da apropriagao dos custos e beneficios econdmicos do ponto de vista
do pais, da economia regional e do projeto, a partir da defini¢do dos critérios e da
apresentagdo das alternativas existentes como, por exemplo, a Taxa Interna de Retorno ou
Valor Presente Liquido, bem como os usos e fontes de financiamento.

» Juridicas — sdo observados e respeitados os aspectos legais referentes a operagdo e
construcdo do projeto.

= Relativas ao meio-ambiente — referem-se ao relacionamento projeto X meio-ambiente e o

que deve acontecer no sentido da preserva¢ao do mesmo.
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= Sociais — referem-se as redes de relacionamento que sdo estabelecidas com o intuito de
tornar realidade e viabilizar o projeto em pauta.

Segue na Figura 4.4 o desenho do Ciclo de Vida de Projetos proposto por Behrens e

Hawranek (1991) com o selo da UNIDO (United Nations Industrial Development
Organization). Segundo este modelo, o ciclo de vida passa por 3 fases como a seguir:
Fase I — denominada de preé-investimento, cujas principais tarefas sdo o (1) estudo da
oportunidade, (2) Pré-selecdo ou estudo de pré-viabilidade, (3) Estudo de viabilidade ou
preparacdo para o investimento, (4) Estudos complementares onde sdo estudadas parcerias,
localizagdo, tecnologia mais adequada, e (5) Relatorio de fechamento da fase contendo
recomendacdes e sugestoes.

Figura 4.4 Ciclo de Vida de Projetos

Identificacio
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Oportunidade

Pré-Selegdo

Estudo de
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Fonte: Behrens e Hawranek (1991)

Fase II — denominada de investimento, ou seja, quando acontece efetivamente a maior parte
dos desembolsos visando a constru¢do do empreendimento. Nesta fase encontram-se as
tarefas de (1) negociacdo e contratacdo de bens e servigos, (2) os projetos de engenharia, (3) a
constru¢do efetivamente, (4) marketing de pré-operagdo, (5) o treinamento de todos os
empregados, e (5) comissionamento e start-up da empresa.

Fase III — denominada de operagdo. Nesta fase sdo identificadas oportunidades de melhoria
nos processos produtivos e a criagdo de novos produtos. Sdo listadas as seguintes tarefas (1) a

substitui¢do e reforma dos equipamentos e facilities, (2) expansdo da produgdo por melhorias
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de processos ¢ a inovagdo com modificagdo dos processos atuais ou a geracdo de novos
produtos.
O ciclo se repete quando sao identificadas oportunidades de negdcios para as quais os

recursos atuais nao sio suficientes e ha necessidade de novos investimentos.

4.9. Analise econdmica do projeto

Segundo Drucker (1991), a avaliagdo econdmica de um projeto consiste em estudar,
mediante aplicacdo de critérios de rentabilidade econdomica (Valor Presente Liquido, razio
Custo x Beneficio e Taxa Interna de Retorno), a viabilidade de executar o empreendimento.

Uma vez estabelecidos os parametros para a analise - meta e horizonte do projeto,
depreciacdo, custos operacionais, investimento total, condi¢des de financiamento e Impostos
Corporativos - ¢ possivel avaliar a pré-viabilidade do empreendimento.

Cabe ainda ressaltar que a diferenca entre pré-viabilidade e viabilidade reside no nivel
de precisdao na obtengdo dos parametros do projeto, sendo que para a primeira estes poderao
ser estimados com base em conhecimento dos empreendedores, pois servirdo somente de
indicadores da grandeza do investimento.

O estudo de viabilidade a ser conduzido levara a conclusdes definitivas sobre todos os
aspectos basicos do projeto depois de consideradas as varias alternativas. Estas conclusoes e
quaisquer recomendagdes feitas quanto as decisdes ou acdes exigidas dos principais

stakeholders do projeto serdo explicadas e documentadas com evidéncias conclusivas.

4.10. Mecanismos de financiamento existentes

O BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Social, o Banco Mundial e o Banco
Interamericano de Desenvolvimento servem de referéncia para estudos desta natureza por
serem organismos que tém como uma das exigéncias para a aprovacdo de empréstimos, a
viabilidade econdomica do empreendimento. No BNDES, o projeto tem um ciclo que inicia
com uma Carta Consulta em que o empreendedor propde um anteprojeto bdsico, com
informagdes caracteristicas de pré-investimento. A Carta Consulta é analisada pelo setor
responsavel por projetos naquela area e enquadrada para financiamento. O empreendedor tem
um prazo para apresentar o projeto com todos os detalhes: avaliacdo de mercado, clientes,
fornecedores, investimentos, fontes e usos de recursos, além de outros.

O principal agente financeiro de projetos industriais no Brasil tem sido o BNDES, cuja
estrutura de financiamento pode ser classificada como corporate finance se a questdo for

analisada de acordo com a literatura inglesa. No entanto, no financiamento a alguns projetos
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importantes de infra-estrutura, como o investimento em uma mini-usina siderurgica, o
BNDES vem adotando o project finance como estratégia de financiamento.

E importante poder contar com o instrumento de project finance no BNDES, pois,
entre outras questdes, apresenta solucdo ao problema que constantemente ocorre nas
negociacdes de empréstimos de longo prazo — a necessidade de independéncia da empresa ¢ a
obrigatoriedade de concessao de fianga por parte dos controladores — através de uma estrutura
de garantias alternativas. Tal estrutura¢do permite apresentar aos financiadores um mix de
garantias: financeiras (baseadas no fluxo de caixa do projeto), pessoais (restritas a
participagdo dos controladores no projeto) e reais (evolutivas). Dessa forma, os financiadores
tém condicdes de dispensar a fianga dos controladores do empreendimento, apés avaliagao
criteriosa do risco envolvido, desenvolvendo formulas de atenué-lo (Vieira et alia, 1999).

Para o governo, esse tipo de estrutura de financiamento permite maior alavancagem e
diversificacio de fontes de recursos, ampliando a capacidade de financiamento do
investimento da economia brasileira. Além disso, o fato de o BNDES participar das
discussdes prévias a estruturacdo do projeto permite maior flexibilidade nas negociagdes,
possibilitando maior penetragdo de politicas governamentais.

No BIRD (veja referéncia bibliografica), o projeto tem o seguinte ciclo: preparagao,
aprovacao, implementagao e encerramento. Na etapa de identificagdo, uma das atividades ¢ a
defini¢ao dos termos de referéncia para os estudos que deverdo ser desenvolvidos durante a
elaboracdo do projeto, sendo esta a Unica citacdo sobre as abordagens a serem feitas. Para
controle do Banco, o empreendedor deve apresentar uma série de documentos que sao
produzidos a medida que o projeto evolui.

Para o Banco Mundial, pelo seu Convénio Constitutivo, os empréstimos sao feitos
apenas a governos (federal, estadual ou municipal) ou as agéncias e 6rgaos controlados por
eles. A Unido ¢ a avalista final dos financiamentos. Ja a Corporacao Financeira Internacional
(IFC), entidade do Grupo Banco Mundial, ¢ a Gnica que faz empréstimos ao setor privado. No
Brasil, os financiamentos para o setor publico sdo coordenados pela Secretaria de Assuntos
Internacionais do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo (SEAIN-MPO). Para os
estados e municipios, 0s passos iniciais ocorrem nas respectivas secretarias de fazenda,
planejamento ou da area especifica do projeto, havendo, porém, a necessidade do aval da
Unido. Nao ha uma metodologia especifica de pré-viabilidade para o encaminhamento do
projeto, somente a descricdo das etapas, tais como Carta de Intengcdo, Memorando das
Politicas Econdmica e Financeira, Papéis sobre Estratégias de Redug@o da Pobreza, etc.

Em 2005, foi aprovada a MP de Parcerias entre os setores Publico e Privado. Nas PPPs

0 governo especifica o servico a ser ofertado e um mesmo agente do setor privado desenha,
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financia, constroi, explora e disponibiliza para a populagdo o ativo que serd utilizado para
ofertar o servigo. A propriedade do ativo ao longo do contrato permanece com o parceiro
privado, e o retorno do investimento ¢ obtido mediante cobrancga de tarifa do publico e/ou
transferéncia de recursos do Or¢camento publico. Ou seja, as PPPs sdo uma juncdo de licitacao
€ concessao.

A principal vantagem das PPPs decorre da impossibilidade pratica de desenhar
contratos completos, ou seja, contratos que sejam capazes de prever todos os aspectos
necessarios para que os objetivos sejam atingidos, todos os eventos futuros que irdo afetar a
lucratividade do investimento etc. Devido a essa impossibilidade, o construtor e/ou ofertante
do servigo podera modificar as condigdes inicialmente contratadas, dentro de certos limites,
sem que esteja violando o contrato. Isso gera dois tipos de incentivo para o investidor privado:
= realizar investimentos que reduzem o custo e, simultaneamente, aumentam a qualidade

dos servigos ofertados (utilizar tecnologia que minimize o custo de constru¢do e, ao
mesmo tempo, aumente a qualidade da obra);
» realizar investimentos que reduzem o custo e, simultaneamente, diminuem a qualidade dos

servicos (utilizar material de pior qualidade na construg¢do da obra).

4.11. A Oportunidade — demanda por ago

A implantagdo do empreendimento depende, do ponto de vista técnico-econdmico, da
existéncia de demanda por produtos de aco na regido. Sobre demanda, ¢ necessario examinar
tanto a existente como a potencial, a qual podera representar um crescimento extra da meta do
projeto, significando uma melhora na remuneracao inicialmente calculada.

Segundo Wonnacott, citado por Dutra et alia (2005), “demanda ¢ uma relagao que da
as quantidades de um bem ou servi¢o que os compradores estariam dispostos e seriam capazes
de adquirir a diferentes pregos”. E um fator determinante para a viabilidade de um projeto.

Para se obter um perfil da demanda, ¢ preciso caracterizar socialmente e
economicamente a regido de influéncia do projeto, na medida que haverd uma identificagdo
das principais atividades que compdem a produgdo (Gaither e Frazier, 2001). Para o
dimensionamento da demanda, neste projeto considera-se o consumo per capita ocorrendo
dentro de um raio de 400-500 Km, como a zona de influéncia da usina e a facilidade de

exportacdo para regides circunvizinhas.
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4.12. Mercado de A¢o em Mato Grosso do Sul

Criado em 1977, a partir do desmembramento do estado do Mato Grosso, o Mato
Grosso do Sul ¢ especialmente privilegiado pela natureza. La ficam dois ter¢os do Pantanal, a
maior area alagada do mundo, habitada por grande variedade de animais, e Bonito, cidade em
torno da qual hd aquarios de aguas cristalinas e grande concentragdo de grutas e cavernas

quase integralmente preservadas de qualquer tipo de devastacao.

Mapa 4.2 Mapa do Mato Grosso do Sul(Ferrovia Novoeste em destaque)
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A regido central de Mato Grosso do Sul, at¢ meados do Século XX, era caracterizada
como uma imensa regido quase vazia. Nos ultimos 50 anos comecou a se transformar sob o
impacto das politicas para a ocupagao do Brasil Central e da expansdo da economia brasileira
através da agricultura e pecudria. As mudancas, radicais, se acentuaram na metade da década
de 1970, com a viabilizagdo dos grandes projetos de colonizagdo, com a utilizagdo de técnicas
de correc¢ao do solo, com a introducao de novas espécies de gramineas para alimentar o gado e
com a diversificacdo de culturas agricolas. Estas estratégias e programas de desenvolvimento
regional, de efeito consideravel sobre o espago, trouxeram conseqiiéncias marcantes nos
aspectos fisicos, bioldgicos, sociais e culturais de Mato Grosso do Sul (Pavao, 2005). A
historia da ocupagdo dos municipios mostra que a populacdo do Estado teve uma dependéncia
direta das migragoes interestaduais, que se efetivaram com maior intensidade na década de 80,
prosseguindo até a primeira metade da década de 90. Apesar deste desenvolvimento a capital
de Mato Grosso do Sul (Campo Grande), situada no centro geografico do estado acumula
mais de 37% da receita de ICMS do estado e 1/3 da populagdo (dados de 2004 da Receita
Federal e do IBGE).
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4.13. Economia de Mato Grosso do Sul

As principais atividades econdmicas desenvolvidas no Estado de Mato Grosso do Sul

estdo relacionadas a agricultura e a agroindustria, a extragdo mineral e a producao de cimento:

Desenvolvimento da Agricultura. Os principais produtos agricolas cultivados incluem

soja, milho, arroz, trigo, mandioca, feijao, cana-de-actcar e algoddo. Grandes areas de
cerrado foram desmatadas e transformadas em fazendas de soja para exportagdo. O
desmatamento do cerrado para fins de producdo agricola tem resultado em um grande
acimulo de sedimentagdo nos cursos d’adgua das areas inundaveis, fruto da erosdo em
areas desmatadas.

Mineragdo. A atividade mineradora esta baseada na extracao de ferro, manganés e calcario
concentrada em Corumba. Considerada a limitacdo da capacidade de exportagdo da
regido, o potencial extrativo atual de minérios estd em seu limite. A solugdo passa pela
agregacao de valor ao minério para permitir a redugdo da tonelagem transportada através
do pantanal. A mineragdo predatdria em busca de minerais valiosos também ¢ um fator de
grande preocupacdo na regido do Pantanal devido aos enormes danos que tém causado ao
meio ambiente.

Lixo Urbano. Cerca de trés milhdes de pessoas vivem na regido do Pantanal e em suas
areas nao inundaveis circunvizinhas. O lixo urbano, tanto o esgoto (residencial e/ou
industrial) quanto o escoamento das chuvas dos centros urbanos, estd contribuindo para o
aumento da sedimenta¢do e da carga organica, representando fator de preocupacdo dos
governos de Mato Grosso do Sul.

Drenagem Arttificial. Os diques e canais construidos em fazendas de pastagens rio acima

alteram os padrdes de fluxo da agua e intensificam as inundacdes rio abaixo, afetando o
equilibrio natural entre as estagdes seca e chuvosa.

Producdo Agropecudria. A pecudria ¢ uma atividade tradicionalmente adotada no

Pantanal, e tem sido aceita como compativel com a valiosa fun¢do do ecossistema da
regido. O rebanho bovino totalizava em 2005, 25 milhdes de cabecas, encontrando-se
também grande numero de suinos, eqiiinos, ovinos e galiniceos.

Projetos de Navegacdo. A implantagdo da Hidrovia Paraguai-Parand, considerada a

‘espinha dorsal’ da integracao econdmica no Mercosul, podera trazer danos irreparaveis
ao Pantanal Mato-grossense. Esta obra representa uma grande ameaca para a estabilidade
do complexo regime hidrolégico da regido (Azevedo Neto, 2003).

Industrias. No setor industrial, além da mineragdo e da produgdo de cimento, a industria

alimenticia também é bem desenvolvida no Estado.
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4.14. Infra-estrutura de Mato Grosso do Sul

Hoje considerado um rico celeiro agropecuario, o Estado busca os meios para criar um
parque industrial para sua produ¢@o primaria. A constru¢do do gasoduto Brasil-Bolivia ¢ visto
como estratégico nesta questdo, pois poderd suprir a falta de energia, principal entrave a
instalacdo de industrias na regiao (veja mapa 4.3).

Mapa 4.3 Gasoduto Bolivia x Brasil

L ST T
[

- : l:l S— ""'"'-.__- =
z  BOLIVIA [ MATO GROS50 MINAS GERAIS
DO SUL

(j  AMDRADINA

M L ARACATUSA
! ARARACUARA
i

SAOQ PAULO \
] | CAMPINAS

Fi* assumcao

PARAGUAI

|
nh .
SAO PALLD. | SRHTOS

MVILLE [}

SANTA CATARIMNA

§
|"|“;
ARGENTINA FLORIANOPOLES
RIO GRANDE DO SUL .

Canoas 1)
Ak
PORTO
ALEGRE

URUGLIAI

Fonte: www.gasenergia.com.br em 15 de setembro de 2008
O Estado possui uma expressiva jazida de minério de ferro e manganés, concentrada
no Maci¢o de Urucum, perto de Corumba, municipio situado a 413 quilometros da capital,
Campo Grande, na fronteira com a Bolivia (Lamoso, 2001). O Macigo fica préximo das
margens do rio Paraguai (Mapa 4.4), bem no interior do Pantanal e ¢ servida pela ferrovia

Novoeste do Brasil, atualmente empresa do grupo América Latina Logistica (ALL).
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Mapa 4.4 Mapa de Jazidas Minerais Proximas a Corumba
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A estrada de ferro Novoeste do Brasil (veja Mapa 4.1) em seu percurso de 1.500
quilometros entre Corumba (MS) e Bauru (SP), interliga o sistema ferroviario do Mato
Grosso do Sul ao Sudeste e ao Sul do Brasil. Esta interligagdo possibilita a chegada da
producdo agropecuaria do Centro Oeste aos portos de Santos (SP), Paranagua (PR), e Sao
Francisco (SC). Outro ramal da Novoeste une Campo Grande a Ponta Pora, no sul de Mato
Grosso do Sul, na fronteira com o Paraguai. Ao norte, na continuagdo para dentro do
territério da Bolivia a ferrovia Novoeste faz interligagdo ferroviaria até Santa Cruz de La
Sierra.

Além da Novoeste que atende a regido, Mato Grosso do Sul ainda dispde de
significativa rede de rodovias pavimentadas, sob controle do Estado e da Unido (Mapa 4.1).
Para transporte aéreo, o Estado dispde de dois aeroportos internacionais, em Campo Grande e
em Corumba.

As regides de Campo Grande e de Corumba tém sistema de saneamento bdasico
bastante desenvolvido; extensa rede de fornecimento de 4dgua, luz e telefone; rede de escolas
de ensino basico, médio e técnico. Campo Grande possui ainda varios campi de universidades
particulares e federal.

A implantagdo de grandes projetos de infra-estrutura regional como o Gasoduto

Bolivia-Brasil, com seu tragado cortando a extensdo do Pantanal (veja acima), e o
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controvertido projeto da Hidrovia Paraguai-Parana, além do polo siderurgico em Corumba
(MS) e o porto graneleiro em Caceres (MT), envolvem interesses estaduais, de paises do Cone
Sul e de empresas multinacionais. Entretanto, ¢ questiondvel o quanto esses modelos de

desenvolvimento sdo sustentaveis nesta fragil regido.

4.15. Crescimento Demografico

Segundo o IBGE, a populagdo de Mato Grosso do Sul alcangcou em 2000, 2.078 mil
habitantes, correspondendo somente a 1,22% da populacdo do Pais, apontando uma taxa de
crescimento médio anual de 1,73% (1991/2000), bem menor que a do periodo 1980/1991 que
registrou 2,41%. A populagdo do Estado de Mato Grosso do Sul cresceu, em termos
absolutos, (1991/2000) 297.628 habitantes, passando de 1.780.373 para 2.078.001 habitantes,
correspondendo a 16,72% em relagdo ao censo anterior. Ainda segundo estudo realizado pelo
IBGE, a populacao projetada para 2010 sera 2.475 mil habitantes e 2.623 mil habitantes em

2015.
Tabela 4.1 Populagio Residente em Mato Grosso do Sul — 1980, 1991, 2000 e projecdes

Anos Total Urbana Rural Taxa de Té/r()l;anizagéo Taxa MAécIllililaIC(r;:)cimento
1980  1.369.567  919.123 450.444 67,1 -

1991 1.780.373  1.414.447  365.926 79,4 2,41

2000  2.078.001 1.747.106  330.895 84,1 1,73

2005  2.202.681 1,20

2010  2.474.932 1,20

2015 2.623.428 1,20

Fonte: IBGE - Censo Demografico

Como um padrao também encontrado nos demais Estados da Unido, ha uma forte
tendéncia da populagdo de residir na zona urbana. Em 1980, 67,1% da populag¢do do Estado
residiam em cidades, passando em 2000 para 84,1%. Esse comportamento ¢ devido aos
fluxos migratdrios inter-regionais, a reducao nas taxas de fecundidade da populacao residente,
bem como a saturagao de disponibilidade de terras abundantes. Outro fator preponderante
para o crescimento da populagdo urbana ¢ a incorporagdo de areas urbanas que anteriormente
eram classificadas como rurais. No entanto, mais da metade das cidades tem menos de 30 mil

habitantes (Tabela 4.2).
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Tabela 4.2 Numero de Cidades em MS, Segundo o Tamanho da Populagdo (1980 a 2004)

Num Habitantes 1980 1991 2000 2004
Até 8000 hab. 12 25 21 19
8001 a 15.000 hab. 18 24 21 24
15.001 a 30.000 hab. 15 20 25 23
30.001 a 60.000 hab. 7 5 6
Mais de 60.000 hab. 3 4 5 5
Total 55 77 77 77

Fonte: IBGE - Censos Demograficos

4.16. Previsao do mercado de ago de Mato Grosso do Sul

Na Figura 4.5, utilizando os mesmos parametros de consumo de ago per capita como
mostrado no Grafico 2.7, o crescimento habitacional regional de 1,2% a.a., ceteris paribus, o
consumo aparente de aco em 2010 podera atingir 320 mil toneladas caso o consumo per
capita atinja 130 kg/hab ¢ 490 mil toneladas em 2015, com o consumo per capita de 187
kg/hab (consumo aparente de ago no Brasil projetado pelo IBS, crescimento econdmico e

crescimento habitacional segundo dados do IBGE).

Figura 4.5 Projecdo de Consumo de A¢o em Mato Grosso do Sul
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Fontes: IBS, IISI e IBGE

Nestas condicdes, para usina de 150 mil ton/ano, o empreendimento estara suprindo
47% da demanda local em 2010 e apenas 31% da demanda em 2015. Situagdo bastante

confortavel para um investidor local.
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5. SELECAO DA LOCALIZACAO

“... North Americans benefited from their decentralized, parliamentary
English patrimony, whereas Latin Americans were cursed with centralized
authoritarianism, familism, and clientelism that they inherited from late
medieval Spain.” (Putnam, 1995, pp.179)

5.1 Apresentacdo

Inicialmente foi feita uma descricdo do projeto sob o ponto de vista conceitual,
localizando-o geograficamente, identificando suas caracteristicas mais importantes, tais como
meta de produgdo, o periodo (horizonte) e a sua abrangéncia (area de influéncia). A avaliacao
envolve ainda consideragdes tecnoldgicas, econdmicas, sociais, administrativas, financeiras,
juridicas e relacionadas ao meio-ambiente.

Quando se fala em conceito do projeto, entende-se, além da proposta operacional, a
definicdo do 6rgdo ou a constituicdo da pessoa juridica que sera responsavel pelo mesmo e
que determinard os aspectos legais referentes a sua construgdo e operagdo, com implicacdes
administrativas, economicas e financeiras.

Para a pré-viabilidade, define-se a diretriz do projeto, apontando o inicio, fim e
principais pontos intermedidrios ou de passagem. Na 1? Fase, a diretriz ¢ um empreendimento
que recebe tarugos de ago, lamina-os e gera produtos acabados para a construcao civil. Cabe
destacar ainda as vantagens que o projeto trard como, por exemplo, se promovera o
desenvolvimento de um sistema local, reflexo nos pregos dos produtos, capacidade de atrair
outros investimentos, influéncia incentivadora na industria € no comércio e possibilidade de

integracao no planejamento regional e nacional para o setor.

5.2. Objetivos deste capitulo

Lembrando que o tema em evidéncia ¢ o desenvolvimento regional, a proposta utiliza
conceitos basicos de desenvolvimento sustentavel e planejamento estratégico. Mas se verifica
que ndo basta a busca de respostas e ferramentas para o desenvolvimento de um podlo
siderurgico na regido, mas também faz-se necessario observar os movimentos e a dindmica de
cada comunidade. E muito importante que a populagio queira mudangas, pois o
desenvolvimento s6 sera alcangado se as pessoas, envolvidas direta e indiretamente, estiverem
prontas a assumir ativamente o projeto.

Assumir o projeto significa desenvolvimento de aglomeracdes industriais, isto &,
construir uma cadeia de empresas que leve o produto da siderurgica até o consumidor final,

como por exemplo, através de desenvolvimento de um polo metal-mecanico. O objetivo geral
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deste projeto consiste em coletar e organizar dados e informagdes e propor estratégias de
desenvolvimento sustentavel de um polo siderurgico para o centro sul-mato-grossense,
adaptado a realidade local, considerando as necessidades, as potencialidades e as limitagdes
existentes.
Os objetivos especificos compreendem:
e Andlise da localizagdo nos municipios, identificando as caracteristicas comuns ¢
peculiaridades;
e Apresentar a demanda potencial de uma unidade siderurgica para que a gestdo publica se
prepare para atender;

e Elaboracao de diagnostico geral das areas de estudos.

5.3. Conceito de Produgao Regional no Brasil

A producdo de aco faz parte de uma industria denominada primaria da qual muitas
dependem. A producido regional e comercializagdo de ago nos EUA (mini-usinas sidertrgicas
e centros de servigos) e as numerosas usinas sidertrgica regionais da India, sio exemplos a
serem seguidos no Brasil para a regionaliza¢do da siderurgia.

Nos EUA, onde ha grande geragdo de sucata, a nova siderurgia tem evitado o
investimento em produgdo de ferro, iniciando o investimento siderurgico a partir da producao
de aco na aciaria elétrica. Diferentemente dos EUA, no Brasil falta sucata e abunda minérios
de ferro de altissima qualidade. Historicamente a solucdo sidertrgica tem passado pela
produc¢do da unidade metélica a partir de mini alto-fornos.

O Grupo Gerdau ¢ um exemplo nacional de desenvolvimento da mini-siderurgica
regional integrada que promoveu grande desenvolvimento nas regides onde se instalaram.
Hoje o Grupo Gerdau integra a maior rede de mini-usina e centros de servi¢o do Brasil, nos
moldes comerciais das mini-usinas dos EUA e algumas também na produgdo a partir do ago
elétrico™. Ao longo de sua evolugio a empresa cresceu pela estratégia de fusdes e aquisicdes
(M&A) para tornar-se hoje o maior complexo de mini-usinas da América Latina.

Apesar de muitas continuarem com rota via alto-forno, estas usinas evoluiram
tecnologicamente. A usina siderurgica de Jodo Monlevade™ e a Siderurgica Barra Mansa do
Grupo Votorantim, ambas operavam com alto-forno com carvao vegetal e ha
aproximadamente 10 anos converteram seus alto-fornos. Jodo Monlevade hoje opera com
coque como redutor e Barra Mansa fechou a unidade de alto-forno, adquiriu um EAF e opera

a partir de sucata e gusa comercial.

%2 Ao elétrico — a partir de aciarias elétricas a arco (EAF, Electric Arc Furnace).
33 Usina do Grupo Mital-Arcelor Brasil, localizada na cidade de Jodo Monlevade, MG
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Na regido sul e no sudeste do Brasil, o fechamento dos mini alto-fornos ou a
conversao da carga dos alto-fornos de carvao vegetal para coque ¢ hoje uma tendéncia
irreversivel devido ao seu alto custo: custo da terra, custo do plantio e custo do manejo das
florestas plantadas para a produg¢do de carvao vegetal. No norte, centro-oeste e oeste do Brasil
onde as terras sdo abundantes e baratas, ainda existem mini alto-fornos a carvao vegetal.
Entretanto, por pressao dos clientes, do governo e até mesmo pelos fornecedores de minério
de ferro (VALE, por exemplo), as usinas t€ém migrado os mini alto-fornos de carvao de
florestas nativas para florestas plantadas.

Na India, assim como no Brasil, falta sucata. Proliferam pequenas mineradoras de
minério de ferro e de carvao mineral. A solugado indiana de substitutos de sucata se faz através

de investimentos em mini alto-fornos a coque.

5.4. A Aglomeracao Industrial como Estratégia

A grande contribuicao para o desenvolvimento regional pode ser comprovada pelos
clusters formados em torno das usinas sidertrgicas. Ao visitarmos as unidades podemos notar
a importancia da indistria de base para o desenvolvimento regional dos polos metal
mecanicos, bem como do conjunto de industrias para a prestacdo de servicos industriais que
sdo atraidas para suprir as necessidades destas unidades siderurgicas.

Os relacionamentos de parceria, ou cooperagao, entre empresas visam melhorar suas
capacitagdes competitivas bem como suas relagdes de interdependéncia na tentativa de
melhorar a eficacia do conjunto. Esta estratégia por si s6 faz da formagdo de redes de
relacionamento uma alternativa eficaz frente aos desafios impostos pelo mercado.

Para que o setor sidertrgico passe a ser visto como referencial no desenvolvimento
de estratégias para manter condi¢des futuras minimas de competitividade, ¢ preciso entender
como a inser¢do do empreendimento se dard em um arranjo produtivo do tipo polo industrial.
O arranjo industrial pode fazer com que a empresa seja mais competitiva tendo em vista que o
dominio, o controle e a capacidade de gestdo dos recursos e processos ou mesmo politicas,
tanto podem auxiliar como também se tornarem entraves. Auxiliam, se as sinergias tiveram
um resultado positivo, ou tornam-se entraves, se ndo houver uma articulagdo efetiva.

Como ¢ impossivel dispor de um mecanismo gerador continuo de coordenacdo e
controle das condi¢des do ambiente, as empresas necessitam melhorar as suas capacidades de
articulagdo para a aquisi¢do de competéncias externas. Isso significa que as fontes potenciais
na geracdo de vantagens competitivas podem surgir através da exploracdo das inimeras

atividades que a empresa executa ao longo de seu processo de produgao.
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A capacidade competitiva de uma produtora de aco baseia-se, em grande parte, na
captacdo da melhor maneira de coordenar suas atividades. Assim, sugere-se que a vantagem
competitiva ndo reside somente na escolha de quais as atividades sdo necessarias e como
configura-las dentro de um setor especifico, mas, principalmente na aquisicdo de
competéncia, no entendimento de como elas se articulam etc.

Para a empresa se diferenciar, mesmo que seja com a redugdo de custos dos produtos
que passam a ser produzidos na regido, ela deve estar atenta aos diversos fatores, tais como a
aquisicdo de matéria prima de alta qualidade, manter estratégia JIT de atendimento aos
clientes, fazer um projeto de produto que agregue valor a seus clientes e construir as aliancas
estratégicas na regido. Isso deve ser feito, passo a passo, desde o inicio do projeto. Note,
entretanto, que esta gestdo consome recursos, necessita de ajustes e aprimoramentos ao longo
do tempo, mas paga o preco e precisa ser feita para atingir o sucesso do empreendimento.

Para a comunidade assumir o projeto, € preciso fazer o desenvolvimento de forma a
incentivar a aglomeragcdo de empresas, tal como um polo industrial metal-mecanico, que
consiga levar o produto da sidertrgica até o consumidor final. O objetivo geral deste projeto
consiste em organizar informagdes e propor estratégias para o desenvolvimento sustentavel de
um polo siderargico regional, adaptado a realidade local, considerando as necessidades, as

potencialidades e as limitagdes existentes.

5.5. Atividades principais
Para a elaboragdo do estudo de viabilidade do empreendimento pretendido como um

todo (1%, 2% e 3* Fase) € necessario o desenvolvimento de atividades como a seguir:

= Avaliacdo da localizagao das unidades produtivas, fornecendo dados aos investidores para
a sele¢do da melhor localizacdo da unidade produtora e para a unidade de acabamento.
Um exemplo pratico ocorrido no passado recente foi a implantacdo da unidade de
acabamento — Vega do Sul — proxima da unidade da Renault em Santa Catarina, sendo
que a unidade produtora, fica no Espirito Santo — Cia Siderurgica de Tubarao.

= Avaliacdo tecnologica — trata principalmente dos processos técnicos de construgcdo e
operacao do empreendimento.

0 Defini¢cdo do processo produtivo com foco na utilizagdo minério de ferro e gas
natural (mesmo ndo sendo integrada imediatamente, ¢ importante planejar a rota
produtiva até a 3* Fase),

0 Definicdo do processo integrado de produgdo com reducdo/eliminag¢do de perdas

(foco na conservagao de energia, por exemplo, reduzindo perdas com resfriamento
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e re-aquecimento dos produtos em processo ao serem desenvolvidas as fases
seguintes),

0 Definicdo de principais produtos e subprodutos, levando em conta fatores,
econdmicos, sociais e politicos (automagdo, por exemplo, ajuda a simplificar a
operagao).

= Avaliagao mercadoldgica — apds a definigdao dos produtos e subprodutos, a analise passa a
ser somente comercial, isto é, os processos passam a ser definidos em funcdo das
restrigdes impostas pelo mercado (a rede de parceiros e clientes ¢ muito importante na
viabiliza¢ao dos empreendimentos).

» Projeto basico — ao estabelecer estes parametros, € possivel dimensionar o investimento na
fase construtiva que sera a parte maior dos desembolsos do empreendimento.

* Projeto econdmico/financeiro - da elaboragdo do estudo operacional onde sdo abordados
os pontos relacionados aos processos produtivos e custos operacionais (insumos,
consumos diversos, manutencao, operacao e apoio, pessoal € energia), surge a proposta de
investimentos necessarios para o sistema fisico, infra-estrutura, controle de operacional e

patios.

Formam outra componente do total do investimento.

» Administrativas — referem-se aos problemas de geréncia e de pessoal que surgem na
construcao e operagdao do empreendimento.
» Financeiras — envolvem a andlise das despesas e receitas da empresa.

0 Dimensionamento da demanda existente a partir da defini¢do da zona de influéncia
do projeto, determinando a producdo existente (principais produtos), elaborando
pesquisa de origem e destino dos produtos que circulam na regido, conhecendo
dados de consumo aparente existente para estabelecer a meta para o projeto.

0 Ao estabelecer estes parametros, ¢ possivel projetar o fluxo de caixa gerado pelo
projeto tomando como referéncia uma tarifa menor do que as praticadas no
mercado, que sera a primeira situagdo para analise.

= EconOmicas — tratam da apropriag@o dos custos e beneficios economicos do ponto de vista
do pais, da economia regional e do empreendimento, a partir da defini¢do dos critérios e
da apresentacdo das alternativas existentes como, por exemplo, a Taxa Interna de Retorno
ou Valor Presente Liquido, bem como os usos e fontes de financiamento.

= Relativas ao meio-ambiente — referem-se ao relacionamento projeto € 0 meio-ambiente € o

que deve acontecer no sentido da preservagao do mesmo.
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= Juridicas — sd3o observados e respeitados os aspectos legais referentes a operagdo e

construgdo do projeto.

5.6. Modelo Proposto

A escolha do modelo operacional é de fundamental importancia para a defini¢do da
participagcdo do capital a ser investido. Na atualidade, os investimentos em industria basica
(aco, por exemplo) tém sido canalizados para a iniciativa privada, o que elitiza alguns setores
e regides, onde o retorno se apresenta com maiores possibilidades e com menores riscos. Ha
uma tendéncia para o desenvolvimento de projetos do tipo project finance.

Questiona-se, neste momento, se a participagao do governo ndo deveria continuar pelo
menos em projetos que ndo possuam taxas de retorno atraentes para a iniciativa privada, mas
que, por outro lado, tenham um alcance social plenamente justificavel. Como o horizonte dos
projetos nesta area varia de 10 a 15 anos, os empresarios, de uma maneira geral, demonstram
alguma preocupacao e desconfianca na hora de investir.

A saida do Governo do setor de investimentos em industria basica talvez nao devesse

ser total, pois ha o risco de se acentuarem as diferencas regionais ja existentes no pais.

5.7. A Hipétese de Localizagao

A decisao quanto a localizagdo de instalagdes envolve processos heuristico para ajudar
a avaliar alternativas baseado em fatores criticos para o desempenho local da usina (vide
Figura 4.2 e a andlise realizada por Menezes e Cunha, 2006). Por ser um processo heuristico,
ndo existe uma solugdo 6tima. A solucdo proposta visa ajudar a avaliar alternativas de solug¢ao
que satisfazem as condigdes sociais € econdmicas da regiao.

Segundo Gaither & Frazier (2001), o planejamento das instalacdes baseia-se em um
plano estratégico da empresa, com metas de consolidacdo de longo prazo. Para as novas
instalacdes o planejamento baseia-se na capacidade de producdo para atender ao mercado
atual, com vistas ao potencial de crescimento no médio e longo prazo.

Ainda segundo Gaither & Frazier (2001), estas decisdes sdo cruciais para o sucesso do
empreendimento. Primeiro, o investimento de capital em equipamentos, instalacdes e infra-
estrutura ¢ enorme e deve ser bem avaliado para que tenha retorno garantido aos investidores.
Em segundo lugar, questdes como as linhas de produtos e as tecnologias a serem empregadas
refletem os planos estratégicos da empresa e devem estar alinhados com o mercado. Em
terceiro lugar, a eficiéncia operacional das operacdes depende da capacidade instalada que

deve ser bem balanceada para que nao afete negativamente a operacdo. Em quarto lugar, a
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capacidade das instalagcdes torna-se uma restricdo a muitas decisdes de gestdo operacional,
que exige flexibilidade em volume que algumas vezes deve ser reduzido sem que isto seja um

limitador no planejamento de producgdo em curto prazo.

5.8. Contextualizagdo do Projeto

Este trabalho busca uma solucao viavel. Para isto foi analisado cientificamente o
desenvolvimento do projeto siderirgico no municipio de Terenos (proximo a Campo Grande)
vis-a-vis projeto similar no municipio de Corumbd. Os municipios foram escolhidos em
funcdo das suas localizagdes junto ao eixo da ferrovia Novoeste, proximos ao gasoduto
Bolivia-Brasil. A localizacdo em Corumba coloca a usina proxima a jazida de minério de
ferro e grande disponibilidade de energia barata. Por outro lado, a localizagdo em Terenos
coloca a usina proxima aos clientes.

A implantacdo de um complexo sidertrgico nas cidades de Terenos e/ou Corumba
tende a mudar a geopolitica atual do ago no Brasil e trazer desenvolvimento industrial para a
regido de Mato Grosso do Sul, gerando empregos diretos e indiretos e traindo mao de obra
qualificada (Florida, 1996). A op¢ao por Corumba caracteriza a despolarizagio do
desenvolvimento dos grandes centros urbanos (Campo Grande e Dourados) sem perder de
foco a facilidade de acesso ao mercado através da ferrovia e insumos basicos (géas natural e
minério de ferro) disponiveis in situ. A opgdo por Terenos coloca o projeto proximo ao
mercado consumidor, com o foco no atendimento ao mercado local do centro e sul de Mato

Grosso do Sul, em um circulo de 300 km de raio centrado em Campo Grande.

5.9. Localiza¢do no municipio de Corumba

Pela Figura 5.1, produzida a partir da Tabela 5.1, podemos observar que somente
atingimos 1,2 milhdes de habitantes no raio de 500 Km de Corumb4™. A distancia média para
o plano da siderurgica em Corumba é de 630 Km (para atingir até 800 km) estd muito acima
da média mundial de 500 km. Com as linhas de acabamento do ago localizadas em Corumba,

a empresa teria a mesma competitividade de uma unidade localizada em Sao Paulo.

> Dados populacionais de 2004 projetados para 2008 4 taxa de crescimento de 1,2% a.a. Fontes: IBGE e DNIT
2002 Mapa Rodoviario de Mato Grosso do Sul
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Figura 5.1 Populagio atingida por uma usina localizada em Corumba, MS (1,2 MM de hab. Em 2008)

104.214

293.517

Fontes: analise realizada pelo autor em dados do IBGE e DNIT

Os Pontos Fortes de uma usina siderargica em Corumba sio:

= Jocalizag¢do proxima a mineragdo de minério de ferro (Lamoso, 2001);

* Jocalizac¢do proxima de porto fluvial para escoamento da produgdo para o cone sul;

* melhor disponibilidade de energia elétrica;

= acesso local a ramal da Estrada de Ferro Novoeste do Brasil;

= disponibilidade de gas natural da Bolivia a precos inferiores a outros pontos a
downstream do Gasoduto Bolivia-Brasil;

Pontos Fracos de uma usina siderargica em Corumba:

* unidade de acabamento muito distante do mercado consumidor, precisando pagar
preco alto de transporte para atendimento aos clientes;

= siderdrgica proxima a outra unidade sidertrgica local;

* ndo guarda caracteristicas de desenvolvimento regional pois tem por missdo

exportar a maior parte da produgao.
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Tabela 5.1 Localidades no rio de 800 Km de Corumba, MS

Populagéo Distancia Populagao Distancia
Cidade (Km) Cidade (Km)
Corumba 99.441 5 Jardim 25.354 437
Ladario 17.023 5 Bandeirantes 6.871 485
Miranda 24.459 229 Ribas do Rio Pardo 19.297 500
Camapua 16.931 251 Maracaju 29.209 512
Itapora 17.614 274 Nova Alvorada 11.884 517
Aquidauana 45.543 290 Bela Vista 24.222 530
Anastacio 23.779 290 Sdo Gabriel do Oeste  20.202 547
Bodoquena 8.494 291 Rio Brilhante 27311 558
Dois Irmdos do
Buriti 9.636 363 Agua Clara 13.950 595
Nioaque 17.153 387 Dourados 188.441 616

Rio Verde do Mato

Terenos 12.516 401 Grosso 20.656 618
Campo Grande 734.164 413 Fatima do Sul 18.391 638
Bonito 17.681 415 Ponta Pora 69.225 732
Sidrolandia 27.519 421 Trés Lagoas 88.713 736
Guia Lopes da TOTAL DA POPULACAO
Laguna 12.114 432 ATINGIDA (Dados 2008) 1.699.829

Fonte IBGE, 2008 ¢ DNIT Mapas

5.10. Localizagao no Municipio de TERENOS

Terenos foi selecionado como uma localizagdo potencial por atender as restrigdoes de
localizagdo e por apresentar uma grande quantidade de rotas de acesso, o que facilita a
importagdo de insumos e exportacdo de produtos. Apesar da proximidade de um grande
centro urbano, a localizagdo em Terenos garante ao empreendimento um status de localizagao
rural. A cidade de Campo Grande com 770 mil habitantes, ¢ a maior cidade do estado, e esta
proxima de Terenos (Veja Tabela 5.2). Possui uma area de 8 mil Km?, dotada de boa infra-
estrutura urbana, agua tratada, transporte rodoviario, bancos, hotéis-fazenda, universidades,
teatros, etc. — localizacdo excelente para atrair especialistas de outras regides (Florida, 2002).

Campo Grande ¢ o 1° municipio do Estado de Mato Grosso do Sul em populacdo e
arrecada 37% do ICMS™. A colocagdo de uma siderurgica em Terenos vai se beneficiar de
uma infra-estrutura urbana j& pronta para receber seus empregados e disponibilidade de
escolas e universidades locais para a formacao técnica e gerencial, necessarias ao

empreendimento.

> Dados de 2003, disponiveis na pagina de CityBrasil.com.br.
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Tabela 5.2 Localidades no raio de 400 Km de Terenos, MS

Distancia Distancia

Cidade Populagdo  (Km) Cidade Populagdo  (Km)
Terenos 13.117 5 Dourados 188.441 238
Campo Grande 769.404 30 Coxim 34.196 242
Dois Irmdos do
Buriti 10.099 52 Itapora 18.459 254

Rio Verde do Mato
Sidrolandia 28.840 87 Grosso 20.656 258
Aquidauana 47.729 106 Fatima do Sul 18.391 266
Anastacio 24.920 106 Vila Vicentina 5.247 274
Bandeirantes 6.871 125 Bela Vista 24.222 283
Nova Alvorada 11.884 139 Caarap6 20.740 286
Nioaque 17.976 140 Gloria de Dourados  9.520 296
Ribas do Rio Pardo  19.297 141 Ponta Pora 69.225 306
Miranda 25.633 172 Deadopolis 10.625 312
Maracaju 29.209 175 Nova Andradina 40.055 319
Rio Brilhante 27.311 180 Juti 5.063 323
Guia Lopes da
Laguna 12.695 185 Ivinhema 21.504 348
Jardim 25.354 190 Bataguassu 19.526 358
Sdo  Gabriel do
Oeste 20.202 192 Navirai 41.643 367
Camapua 17.744 192 Trés Lagoas 88.713 377
Bonito 18.530 231 Chapadéo do Sul 15.451 388
Bodoquena 8.902 234 Ladario 17.840 390
Agua Clara 13.950 236 Corumba 104.214 396

Itaquirai 17.968 410
TOTAL POPULACAO ATINGIDA 1.941.367

Fonte IBGE dados 2008 e DNIT Mapas

A localizacdo em Terenos, proximo de Campo Grande, apresenta a caracteristica de
estar no centro demografico do estado. Com acesso a 1,95 milhdes de habitantes no estado em
raio de 400 Km, viabiliza atualmente um empreendimento em ago do porte de 215 mil ton/ano

considerando consumo aparente per capita de 110 kg/hab (ver Figura 5.2).
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Figura 5.2 Perfil de potencial de consumo de ago a partir de uma usina em Terenos, MS
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Cianorta,

Lembrando que o tema em evidéncia é o desenvolvimento regional, observa-se que as
propostas se utilizam dos conceitos basicos de desenvolvimento sustentavel e planejamento
estratégico. Nao basta o esmero na busca de respostas e ferramentas para o desenvolvimento
de um polo sidertrgico na regido, se ndo se observar os momentos de cada comunidade. E
muito importante que a popula¢do queira mudangas, pois o desenvolvimento sé sera
alcancado se as pessoas envolvidas direta e indiretamente estiverem prontas a assumirem

ativamente o projeto (Putnam, 1993).

5.11. Selecao da Localizagao

A decisdo quanto a localizagdo da fabrica pode ser tomada, utilizando o processo
heuristico descrito em Menezes, Cunha e Lima, 2007. Os Fatores Fundamentais ou fatores
criticos de desempenho associados a logistica do local (vide Tabela 4.3) serdo aplicados para
a localizagdo da unidade de acabamento do aco e para a unidade de producdo de aco,
separadamente.

O planejamento das instalagdes baseia-se em um plano estratégico da empresa, com
metas de consolidagdo de longo prazo. Para novas instalagdes (green-field) o planejamento
baseia-se na capacidade de producdo para atender ao mercado atual, com vistas ao potencial
de crescimento no médio e longo prazo:

. o investimento de capital em equipamentos, instalagdes e infra-estrutura ¢ alto e deve ser

bem avaliado para que tenha retorno garantido aos investidores.
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. questdes como as linhas de produtos e as tecnologias a serem empregadas refletem os
planos estratégicos da empresa e devem estar alinhados com o mercado.

. a eficiéncia operacional das operagdes depende da capacidade instalada que deve ser
bem balanceada para que ndo afete negativamente a operagao.

. a capacidade das instalacdes torna-se uma restricdo a muitas decisdes de gestdo
operacional, que exige flexibilidade em volume que algumas vezes deve ser reduzido
sem que isto seja um limitador no planejamento de produgdo a curto prazo.

O mercado do aco em Mato Grosso do Sul serd avaliado de duas formas:

. pela projecao do consumo aparente de aco fundamentado no crescimento demografico
de Mato Grosso do Sul

. pela localiza¢cdo de unidade na regido / municipio quanto a fatores fundamentais para a

industria

5.12. Anélise da Localizagdo pelos Fatores Fundamentais para uma Industria Sidertrgica

E repetido aqui na Tabela 5.3 os fatores fundamentais ja apresentados na Figura 4.2.

Tabela 5.3 Fatores Fundamentais de Localiza¢ao
Fatores Fundamentais Peso
Disponibilidade de area para empresa 4
Proximidade Ferrovia
Fornecimento EE barata
Vias de acesso pavimentadas
Proximidade industria metal mecénica
Garantia de compra 1/3 producao
Baixos custos de transporte
Saneamento basico
Comunica¢do de dados
Suporte do governo local e estadual
Disponibilidade de agua
Area de baixo impacto ambiental
Suporte da comunidade local
Proximidade gasoduto

Obs: Grau de importancia: 5 — muito importante; 4 — importante; 3 — importancia média.
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Fonte: andlise do autor>®

5.13. Anadlise da localizagdo da siderurgica em Terenos

Como apresentado em Menezes, Cunha e Lima (2007), ¢ feita a anélise das medidas
dos fatores fundamentais de uma unidade de acabamento de aco em Terenos. Devido a
proximidade de Campo Grande, a maioria das medidas de localizacdo estd com a mais alta

pontuagdo. Relativo a Corumbd, a expectativa ¢ que a disponibilidade de dgua seja menor.

%6 Para maiores detalhes da pontuagdo, ver artigo de Menezes, Cunha e Lima (2007)
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Ponderados estes fatores com os pesos apresentados na Tabela 5.3, se obtém o total de 231

pontos para a unidade da usina.

Tabela 5.4 Fatores Fundamentais para a Localizagdo em Terenos, MS

Fatores Fundamentais Medida Peso Medida x Peso
Disponibilidade de area para empresa 5 4 20
Proximidade Ferrovia 5 5 25
Fornecimento EE barata 2 3 6
Vias de acesso pavimentadas 5 3 15
Proximidade indistria metal mecanica 4 3 12
Garantia de compra 1/3 produgio 4 5 20
Baixos custos de transporte 5 4 20
Saneamento basico 4 4 16
Comunicacio de dados 4 3 12
Suporte do governo local e estadual 4 5 20
Disponibilidade de 4gua 2 4 8
Area de baixo impacto ambiental 3 4 12
Suporte da comunidade local 4 5 20
Proximidade gasoduto 5 5 25
Total de Pontos 231

Obs: Grau de importancia: 5 — muito importante; 4 — importante; 3 — importancia média; 1 - péssimo.
Fonte: Perspectiva resultante da analise do autor

5.14. Anélise da localizagdo da siderurgica em Corumba

Fazendo analise similar para a mesma unidade em Corumba, sdo faceis de identificar
as medidas que pioram o desempenho do projeto quanto a localizagdo competidora em
Terenos. Corumba possui poucas vias pavimentadas e as distancias sdo muito longas até¢ o
mercado consumidor. E dificil garantir a comercializagio de parte substantiva da produgio e
os custos de transporte sdo altos na entrega de pequenos volumes aos clientes finais. Somando
os pontos ponderados pelos pesos listados na Tabela 5.3, se obtém 195 pontos para a

localizagdo em Corumba — valor 18% pior.

Tabela 5.5 Fatores Fundamentais para Localizagdo em Corumba, MS

.Fatores Fundamentais Medida Peso  Medida x Pexo
Disponibilidade de 4rea para empresa 5 4 20
Proximidade Ferrovia 5 5 25
Fornecimento EE barata 5 3 15
Vias de acesso pavimentadas 1 3 3
Proximidade industria metal mecanica 4 3 12
Garantia de compra 1/3 producio 1 5 5
Baixos custos de transporte 2 4 8
Saneamento basico 2 4 8
Comunicacio de dados 3 3 9
Suporte do governo local e estadual 4 5 20
Disponibilidade de 4gua 3 4 12
Area de baixo impacto ambiental 2 4 8
Suporte da comunidade local 5 5 25
Proximidade gasoduto 5 5 25
Total de Pontos 195

Obs: Grau de importancia: 5 — muito importante; 4 — importante; 3 — importancia média; 1 - péssimo

Fonte: Perspectiva resultante da analise do autor
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5.15. Selecao da “melhor” localizagao

Conforme mostrado, a pontuacdo de Terenos, Tabelas 5.4, ¢ melhor do que a
pontuacdo de Corumbd, Tabela 5.5. Para a solu¢do da unidade de acabamento, a melhor
solucdo aponta para a localizacdo em Terenos. Nao estdo sendo analisados o balanco
energético, que representa ndo menos do que 15% dos custos de uma siderurgica, a tecnologia

mais adequada em cada localizacdo e também ndo estdo sendo analisados os fatores sociais.

A principal medida de efetividade da localizagdo ¢ o fato de que em Corumba o
empreendimento estd longe do seu mercado consumidor. A grande fortaleza de Corumba ¢ a
proximidade da minera¢ao de minério de ferro, quando o empreendimento requerer integracao
a upstream até os substitutos de sucata. Se considerarmos que sdo necessarios 1,5 ton de
minério de ferro para produzir 1,0 tonelada de reduzido de minério de ferro, a localizagdo em
Corumbé tem a vantagem de economizar 30% do transporte da matéria prima. Mas nao

permite uma estratégia Just-In-Time para atendimento aos clientes que estdo situados, em

Figura 5.3 Analise Comparativa de Localizagdo Corumba x Terenos

Disponibilidade de area para empresa

Proximidade gasoduto Proximidade Ferrovia

Suporte da comunidade local Fornecimento EE

Area de baixo impacto ambiental Vias de acesso pavimentadas

Disponibilidade de agua Proximidade indistria metal mecanica

Suporte do governo local e estadual Garantia de compra 1/3 produgéo

Comunicagdo de dados aixos custos de transporte

Saneamento basico

O Corumba @ Tereno

Fonte: analise do autor

média, acima de 400 Km de distancia.
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6. SELECAO DA TECNOLOGIA

“Os principios de que as empresas tem fronteiras e que estas devem ser
mantidas de forma precisa sdo premissas basicas do nosso pensamento
gerencial tradicional. Também sé&o idéias que ja caducaram.”

(Joseph Badaracco, 1991)

Este capitulo mostra duas tecnologias de redugdo de minério: (1) solugdo via alto-
forno utilizando carvao vegetal como redutor / energia; e (2) utilizando gés natural como
redutor. Para a localizacdo da unidade de acabamento do ago, a conclusdao ¢ ficar mais
proximo do mercado consumidor — em Terenos, vizinho de Campo Grande e centro
demografico do Estado de Mato Grosso do Sul. Para a unidade produtora a melhor alternativa
¢ ficar proximo as jazidas de minério de ferro em Corumba.

Restam duas dimensdes importantes a serem discutidas. A primeira tem a ver com a
tecnologia de producdo e o custo de producdo, objeto deste capitulo. Como o processo
sidertirgico ¢ intensivo de energia, devemos envidar todos os esforgos para fazer o melhor uso
da energia. A solugdo ¢ eliminar, sempre que possivel, estoque intermediario entre as fases de
producdo do aco e a entrega para o cliente. A cada estocagem intermediaria, o produto perde
calor e vai exigir maior consumo de energia para a preparagao para a fase produtiva seguinte.

A segunda dimensdo, tem a ver com a identificacdo correta de qual deve ser o escopo
do projeto — aonde comeca ¢ aonde termina a cadeia de valor da empresa. Aonde termina a
cadeia de suprimento e onde estd localizado o cliente na cadeia de producao da empresa, isto
¢, qual ¢ o core competence que deve ser estabelecido para o negdcio. No capitulo 7 serdo
discutidos aspectos relevantes de como se dard a aglomeragdo industrial, analisando como ela
foi desenvolvida para as indudstrias em outros paises e como podemos transplantar este

modelo para o mercado brasileiro de Mato Grosso do Sul.

6.1. Alternativas tecnoldgicas

Neste capitulo serdo analisadas as duas tecnologias apresentadas para a 3* Fase que
trata da producao do reduzido a ser utilizado nos fornos elétricos. A primeira tecnologia a ser
avaliada (alto-forno) ¢ tradicionalmente implementada no Brasil através da integracdo a
upstream para a producdo de ferro gusa como substituto de sucata. Para a tecnologia
desafiante, serd avaliada a implementacao de um moédulo MIDREX para a producao de ferro
esponja, com similar (Hylsa III) instalada na USIBA (Bahia) e pertencente ao grupo Gerdau.
Foram escolhidas estas duas tecnologias por serem elas as mais difundidas na industria. O

alto-forno detém market share de mais de 90% dos processos de redugdo de minérios de ferro
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implantadas no mundo. Por outro lado, o processo Midrex ¢ responsavel por 2/3 das demais
solugdes de reducao.

Apesar de dominar a industria siderurgica, a tecnologia de alto-forno aplicada em mais
de 95% das usinas ¢ voltada para projetos de grandes volumes e utilizando carvao mineral
coqueificado como redutor. No Brasil, somente as mini-usinas utilizam carvao vegetal como

redutor. O processo que sera analisado neste capitulo refere-se a esta tiltima solugao.

6.2. A Tecnologia de Redug¢ado Utilizando Alto-Forno a Carvao Vegetal

O uso do carvao vegetal na siderurgia esta intimamente relacionado com o processo de
industrializacdo do Brasil. O carvao vegetal surgiu como vetor energético amplo, apds o
primeiro choque de preco do petroleo em 1973, quando o Governo Federal do Brasil
estimulou a substitui¢do do 6leo combustivel por carvio em vérios setores da producao
industrial. Por favorecer a producdo de ferro-gusa praticamente isento de enxofre, fosforo e
outros elementos indesejaveis, o carvao vegetal foi e ¢ considerada uma importante fonte
energética na metalurgia do ferro e ago. De facil producdo e de baixo custo, quando as
barreiras ambientais eram baixas ou inexistentes, o carvao vegetal viabilizou a implantag¢do de
usinas de pequena capacidade de produ¢do, compativeis com o nascente mercado de ago
brasileiro.

O Brasil estd saindo das tecnologias milenares, eficientes na qualidade do carvao,
porém altamente degradantes nas suas condi¢des de operacdo dos fornos para produgdo de
carvao vegetal. Algum avango foi feito na constru¢ao dos fornos para aproveitar melhor a
energia gerada como, por exemplo, a existéncia de uma unica chaminé para salvar o calor
gerado; para evitar o uso da for¢ca do homem no carregamento, ja existe sistema de
carregamento automatizado; para operar o forno utiliza-se uma maquina para carregar a lenha
e outra para remover o carvao; a fumaga que ¢ gerada ¢ coletada em recuperadores de 6leo
destilado de madeira; etc.

Apesar de todos os avangos na producdo do carvao vegetal, muito estd por fazer
quanto ao plantio e manejo de florestas para a sustentacio ambiental do projeto.
Diferentemente do esquema mostrado na Figura 6.1, as usinas de producdo de gusa para
exportagdo, somente estdo viaveis devido a utilizacdo de carvao vegetal de florestas nativas.
Para que o carvao vegetal torne-se uma alternativa viavel, ¢ necessario que sejam utilizadas
técnicas de plantio e manejo de florestas, tdo ou mais eficientes do que aquelas utilizadas

pelas grandes produtoras de celulose e papel implantadas no Brasil.
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Figura 6.1 Crédito de Carbono Ideal em uma Usina utilizando Carvao Vegetal
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Fonte: SINDIFER / FIEMG - 1997

A reducdo dos oxidos de ferro (Fe,O;) dos minérios, em unidades como a

esquematizada na Figura 6.2, quando efetuada nos alto-fornos, tem como produto o gusa
liquido que ¢ constituido de (aprox.) 94% de ferro, 4% de carbono e o restante de outros

elementos (silicio, manganés e fosforo). O percentual destes outros elementos depende da

matéria prima utilizada®’
Figura 6.2 Desenho esquematico de mini Alto Forno
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minério de ferro E !‘! !

filtro de turbina de topo
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CaITegamenog
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baxidoa de ferra fa ferra fundida
Faa20a2+3Hz—2Fa+3Hz0
Fae0a+3C0—+2Fe+3002

sistema de injecas de
finos de carvio

gusa

escaria

Outros materiais reciclaveis via tuyers

Fonte: Mitsui, modificado
Da mesma forma que o alcool combustivel, o carvao vegetal concorre com outro

combustivel fossil, o gas natural como iremos demonstrar a seguir. O carvao vegetal deve ser

7 . . . . .
Para aqueles que estiverem interessados em mais detalhes, existe ampla literatura. Refira-se aos textos de

Castro et al. (1995) e o Manual de Siderurgia de Aragjo (1997).
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considerado por suas vantagens ecoldgicas e sociais. A vantagem social deve-se ao emprego
de numerosa mao de obra, pouco qualificada, habitando regides pouco adequadas a produgao
agricola, e gerando renda em regides onde as alternativas de emprego ndo sdo particularmente
favoraveis ao trabalhador. O potencial de seqiiestro de carbono e de regenera¢ao do oxigénio,
aliado a melhor qualidade do gusa de carvao vegetal como fonte de metal virgem para os
fornos elétricos a arco, qualifica este combustivel como fator de motivagdo para as

negociacdes internacionais relacionadas com o clima global.

6.3. A Tecnologia de Reducao Utilizando Gas Natural

Depois do processo via alto-fornos, o processo de redugdo direta, utilizando gés
natural como redutor, ¢ hoje a principal tecnologia em uso no mundo. A tecnologia usando
gas natural como redutor ¢ responsavel por mais de 90% dos projetos de reducdo direta no
mundo. Existem dois concorrentes principais para fornecimento desta tecnologia: MIDREX e
HyLSA. Particularmente, estard sendo baseada a andlise no processo MIDREX que ¢
responsdvel por 2/3 dos projetos de reducdo direta. Na Figura 6.3, a representacdo

esquematica do processo de redu¢do usando fornos verticais.

Figura 6.3 Processo de Redugdo MIDREX, utilizando gés natural
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de
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Matural Sistema de Gis do Processo

Compreaear da L:_mp-amdn
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Entrada G
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ejetora

. Gas

- —
Matural
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Direct Reduced lron
{Fermo esponja)

Fonte: MIDREX Corp., 2008
No processo Midrex, os 6xidos de ferro, na forma de pelotas ou de granulados, sdo
carregados no topo do forno vertical (ou forno de cuba) através de um silo. A medida que o
minério desce por gravidade dentro do forno, é aquecido e reduzido pelos gases em corrente

ascendente, a uma temperatura entre 760° C e 930° C e com alta concentragao de H, e CO.
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Estes gases reagem com o Fe,Os; do minério de ferro e o converte em ferro metalico,
liberando H,O e CO,.

Ao sair do forno, o grau de metalizagdo do ferro esponja ¢ de 92~95% e o teor de
carbono estd entre 1~3,5%. Devido as caracteristicas deste processo, como pode ser
observado, a qualidade da matéria prima (minério de ferro) é fundamental para a qualidade do
produto final uma vez que o Unico elemento que ¢ retirado do minério € o oxigénio.

Diferente do alto-forno que opera em lotes (bateladas), este processo permite um
sistema de alimentagdo continua no forno elétrico com a alimentacdo de até¢ 100% da carga
metalica necessaria. Operando de forma continua, a energia ndo ¢ perdida. Ao manter-se a
temperatura constante, melhora-se a transferéncia de calor do banho e as reagdes metalurgicas

acontecem mais rapidamente™.

6.4. Defini¢ao dos Fatores Fundamentais

O primeiro passo na analise para selecionar dentre duas ou mais tecnologias
competidoras ¢ definir quais sdo os Fatores Fundamentais para aquela avaliagdo (Gaither e
Frazier, 2001; Heizer & Render, 2001). Com estratégia baseada em Behrens & Hawranek
(1991), foi definida a estrutura de avaliagdo mostrada na Figura 6.4. Nos fatores sdo
considerados cinco subgrupos: (1) investimento; (2) produ¢do; (3) matéria prima; (4) meio
ambiente; e (5) empregados.

Figura 6.4 Fatores Fundamentais na Analise da Tecnologia

Nivel de capital investido

M elhoria da qualidade de vida

Tempo necessario para a maturagao

Geragio de empregos Efeito sobre a flexibilidade de produgao

Habilidade de dominio da tecnologia Integragéio a downstream

Efeito sobre as relagdes do trabalho Custo operacional

Ambiente de trabalho saudavel Propriedade do minério de ferro

ualidade do minério de ferro no

Prioridad ja li
nioridade para energla impa produto final

Restrigao ambiental ao projeto

Fonte: Anélise do autor

Seguem algumas ponderagdes quanto aos fatores fundamentais de desempenho da

tecnologia:

* Recomenda-se a leitura do texto de Aratjo (1997): Manual de Siderurgia, para mais detalhes ver:

http://www.midrex.com/handler.cfm?cat id=101, em 31/05/2008.
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O nivel de capital investido € critico para o sucesso do projeto como também o é o tempo

de maturacao do projeto. No item maturacao, o alto-forno perde quando levamos em conta

0 tempo necessario para crescer uma floresta plantada para produgdo de carvao. Na regido

do Mato Grosso do Sul, este tempo ¢ de 5-6 anos para florestas de eucalipto (Fonte:

Suzano/Bahia Sul). A regido de Mato Grosso do Sul ¢ agriculturavel, portanto, a

implantacdo de uma floresta para producao de carvao estara competindo com agriculturas

mais nobres para producdo de alimento.

O custo operacional ¢ do Midrex, por estar utilizando combustivel fossil, ¢ mais alto e

sujeito a uma maior variabilidade do que o custo operacional do alto-forno (considerando

o custo de produgdo do carvao no preco). O processo do alto-forno (em bateladas)

apresenta menor sinergia com a produg¢do do ago integrada a downstream, do que o

processo Midrex (continuo), ocasionado, consequentemente maior gasto de energia ¢

maior custo total do produto final;

A flexibilidade operacional que permita total integracdo entre as fases da produgdo ¢

fundamental para a reducdo dos gastos com energia no processo produtivo. O dominio da

tecnologia também melhora o processo de flexibilizagdo da produgao;

A qualidade do minério ¢ critica na definicdo da tecnologia. Quanto mais elementos

estranhos, mais energia ¢ gasta na aciaria na utilizagdo do produto reduzido pelo processo

Midrex. Também as especificagdes fisicas do minério podem comprometer a eficiéncia do

processo. Para minérios com alto teor de finos (ou minério fridvel) o processo de produgdo

demanda a aglomeracao;

Cada vez é maior a preocupagdo dos investidores com o meio ambiente € com as pessoas.

A escolha do local, préximo ao Pantanal, também teve por objetivo apresentar uma

posicao mais critica de localizagdo para analisar as tecnologias.

Preocupacdo do Investidor com as pessoas.

1. Ambiente de trabalho saudavel, sem agressdo as pessoas. Quanto mais agressiva a
tecnologia para com o ambiente de trabalho das pessoas da usina, maior quantidade de
acOes trabalhistas contra a empresa e mais dificil é obter o compromisso das pessoas
para melhorias continuas no processo produtivo;

2. Melhoria da qualidade de vida as pessoas da comunidade. Uma tecnologia poluidora
tende a piorar as condi¢oes de vida da comunidade circunvizinha.

3. Geragdo de empregos na comunidade. Tecnologia que demande por profissionais de
fora da comunidade para sua instalacdo e utiliza¢do, tende a ser menos interessante

para a comunidade e portanto o empreendimento tende a ndo ter o necessario suporte.
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6.5. Avaliacao das tecnologias

O nivel de capital investido. Apesar do investimento em um alto-forno a carvao ser
baixo comparativamente com os equipamentos de uma reducdo direta, a aquisi¢do de terras
para o plantio de florestas para a producgdo de carvao ¢ um alto investimento, principalmente
quando as terras podem ser utilizadas para outras culturas com maior retorno. Para a produgao
de 200-300 mil toneladas de reduzido/ano, p.ex., o alto-forno precisara de 600 mil m® de
carvdo por ano ou 60 mil hectares (ou 10 m® por ha.ano) de florestas plantadas de eucalipto
(Castro et al, 1985).

O tempo de maturagdo do projeto. A tecnologia de alto-forno a carvao vegetal exige
5~7 anos para a formacao da floresta, dependendo da regido onde ¢ implantada a floresta, a
qualidade da espécie e o dominio da tecnologia de floresta da empresa. A solugdo via rota de
alto-forno a carvao vegetal ¢ a pior alternativa comparada com a redugao direta, utilizando gas

natural, que apresenta maturacdo imediata do investimento na usina.

Tabela 6.1 Avaliacdo dos Fatores Fundamentais de Tecnologia
FATORES FUNDAMENTAIS Peso Midrex Alto-forno

Nivel de capital investido 5 3 )
Tempo necessario para a maturagao

Efeito sobre a flexibilidade de produgdo
Integrago a downstream

Custo operacional

Propriedade do minério de ferro

Qualidade do minério de ferro no produto final
Restrigdo ambiental ao projeto

Prioridade para energia limpa

Ambiente de trabalho saudavel

Efeito sobre as rela¢des do trabalho

Habilidade e dominio da tecnologia

A W L i i LT W W K W B~ W

Geragdo de empregos

Melhoria da qualidade de vida 5
Obs: codificagdo das medidas: 5 — excelente; 3 — regular; 1 — péssimo.

DN NN R B R W W R LW
D L L N = = N W W N~

Fonte: Perspectiva analitica do autor

O custo operacional total. O investimento em plantio e manejo das florestas; o
rendimento operacional dos fornos de queima de carvao (40%, segundo Castro et al, 1985)
fazem com que o prego do carvao vegetal seja alto. Os custos de producdo do gusa ficam
altos, apesar do baixo custo operacional do alto-forno. Por outro lado, o custo do géas natural
no Brasil ¢ muito alto (US$ 15/Gcal — Fonte: TBG) e esta sujeito a variagdo do mercado

externo e ambiente politico no fornecedor (Bolivia). Estes fatores colocam o custo total de
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produgdo via rota de reducdo direta com gas natural pior para o projeto do que via rota de alto
forno a carvao vegetal.

Flexibilidade operacional. A integra¢do via reducdo direta ¢ melhor uma vez que a
produgdo continua pode alimentar diretamente a aciaria. A operagdo do Midrex ¢ mais
flexivel do que a de um alto-forno que requer um complexo e caro processo de desligamento e
re-ligamento a cada parada.

Qualidade do minério de ferro. O alto-forno a carvdao vegetal ¢ muito mais flexivel
quanto a carga de minério de ferro granulado do que os equipamentos de uma redug¢ao direta.
Todas as impurezas do minério sobre-nadam o gusa dentro da escoria. No processo Midrex,
todas as impurezas sdao levadas para a aciaria, aumentando os gastos com energia.
Dependendo da qualidade fisico-quimica do minério, hd também necessidade de preparar e
aglomerar o minério de ferro em pelotas para serem processadas pelo médulo de RD a gés
natural (envolve investimento adicional e custos adicionais de processo).

Restricao ambiental. Um empreendimento que tenha alto-forno a carvao vegetal tem
mais restricdes a sua implementacdo, feita pelos 6rgaos reguladores e pela sociedade de um
modo geral, do que outro com modulo de redugdo direta a gis natural. Os estoques e o
manuseio do carvao vegetal produzem muitas particulas de polui¢do e devem ser sempre
executados em células fechadas.

Agressividade da tecnologia ao meio ambiente. A utilizacdo de tecnologia via mini
alto-forno ¢ considerada muito mais agressiva para as pessoas € para o meio ambiente devido
a producdo de carvao vegetal necessario para a producdo. A tecnologia de redugdo direta
utilizando gés natural como redutor ¢ mais limpa e menos danosa para o ambiente do que uma
solucao de mini-alto forno a carvao vegetal.

Ambiente operacional saudavel. O estresse caldrico das pessoas em uma operagao
com alto-forno, ¢ muito maior do que o ambiente via rota de reducdo direta. Foi considerado o
ambiente de uma RD como “bom” e “péssimo” no alto-forno.

Melhoria da qualidade de vida da comunidade. A polui¢do gerada pela producao de
carvao, além dos problemas ergondmicos decorrentes da operagdo manual dos fornos de
carvao, pioram a classificagdo de alto-fornos a carvao vegetal.

Geracdo de emprego. Um projeto com alto-forno a carvao vegetal vai promover
muito mais empregos do que um modulo de redugdo de minério de ferro utilizando gés natural
como redutor.

O dominio local da tecnologia também ¢ fator critico para o projeto. Foi considerado

que a tecnologia de mini alto-fornos estéd totalmente dominada e para a tecnologia de redugao
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direta o projeto necessitara de pessoal com mais treinamento e também havera necessidade de

importacdo de especialistas.

6.6. Conclusdo da analise da tecnologia

Aplicando o peso de cada fator as medidas de desempenho do alto-forno e do modulo
de reducdo direta, obtém-se 237 pontos ponderados para o mddulo Midrex e apenas 152
pontos para o alto-forno, ou seja, a medida de desempenho da tecnologia do alto-forno ¢

apenas 64% da medida de desempenho da unidade Midrex de reducao direta.
Figura 6.5 Medida Ponderada do Desempenho da Tecnologia

Nivel de capital investido

Melhoria da qualidade de vid: Tempo necessario para a maturagao

Geragdo de empregos Efeito sobre a flexibilidade de produgdo

Habilidade de dominio da tecnologia Integragdo a downstream

Efeito sobre as relagdes do trabalho Custo operacional

Ambiente de trabalho saudavel Propriedade do minério de ferro

ualidade do minério de ferro no produto

Prioridade para energia limpa final

Restricdo ambiental ao projeto

‘ B Alto-forno @ Midrex ‘

Fonte: Analise do autor

A Figura 6.5 mostra a tecnologia de redugdo direta dominando completamente aquela
do alto-forno a carvao vegetal. Desta forma pode-se recomendar que um empreendimento que
necessite de producdo de ferro primario para alimentar seus fornos elétricos, deve considerar a
opcao de produgdo de ferro esponja utilizando gas natural como redutor.

Como alerta para o empreendedor, vale a pena investigar a localiza¢do ideal do
modulo de redugdo. O que tudo indica, considerando custos de transporte da matéria prima e
preco de transporte do gés natural até a usina, a unidade de reducao localizada em Corumba
pode significar melhor desempenho para o empreendimento, mesmo com a perda de energia

na carga da aciaria elétrica.
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7. RESPONSABILIDADE CORPORATIVA E CONTRIBUICOES DO
CAPITAL SOCIAL PARA O DESENVOLVIMENTO REGIONAL

“E todo aquele que acima da Pétria
Coloca seu amigo, eu o terei por nulo.”

Sofocles (o conflito entre Antigona e Creonte)

Um dos desenvolvimentos mais importantes nos ultimos anos, no campo da
Economia, tem sido o crescimento de uma linha de pesquisa que enfatiza a importancia do
estudo de valores culturais no processo de constru¢do de um empreendimento. Tal énfase
marca o ressurgimento de estudos sociais, por algum tempo marginalizados em virtude da
orientacdo institucional que havia dominado a 4area empresarial voltada ao lucro.
Pesquisadores e agé€ncias internacionais ja afirmam que o crescimento econdmico nao produz
0 necessario desenvolvimento social; relembram que as instituigdes ¢ o sistema-social sdo
elementos-chave na resolucdo do problema do acesso e da reparticdio dos beneficios
econdmicos produzidos. O crescimento inconstante no Brasil, por exemplo, est4 relacionado,
segundo pesquisadores, com a auséncia de esfor¢os voltados para o processo de construgdo
das representagdes politicas e o civismo destes representantes.

O desenvolvimento sustentavel, uma das linhas da economia social aplicavel ao
crescimento brasileiro, corresponde ao conjunto de politicas e agdes conjuntas com vistas a
criacdo da vitalidade econdmica regional; a existéncia de uma governancga ambiental forte; e o
necessario patrimonio social construido na comunidade. A vitalidade economica significa
maiores € mais consistentes padroes de vida agora, bem como a capacitagdo para o ajuste as
mudancas e a manutencdo da competitividade futura. Governanga ambiental significa que as
acoes atuais e futuras ndo irdo degradar os recursos locais fazendo com que, com o tempo, a
comunidade perca em produtividade e/ou atratividade. O patrimonio social encoraja o
desenvolvimento perpétuo de beneficiamento a todos os segmentos da sociedade local
(Rainey et alia, 2003).

Como foi aprendido com Weinberg (2000), para conseguir sucesso em um
desenvolvimento rural [sustentdvel] no ambiente global, sdo essenciais trés coisas: capital
humano, infra-estrutura fisica e financiamento adequado. Refor¢ando a tese de Weinberg,
Schultz (1961) afirma ainda que o crescimento econdmico ¢ fundamentalmente resultado do
investimento em capital humano, ndo necessariamente do investimento em bens materiais. A
infra-estrutura fisica corresponde aquela de comunicagdo e transporte — transmissdo de dados

em alta-velocidade, equipamentos de comunicacgdo digital, aeroportos internacionais, estradas,
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pontes, esgotos sanitarios, telecomunicagdes e transportes. No entendimento do autor o
terceiro elemento deve ser o capital social.

Nos ultimos anos as teorias de capital social tém recebido aten¢do de cientistas de
diversas disciplinas: economistas, socidlogos, administradores, gerentes, arquitetos, etc. A
teoria de capital social procura desafiar a idéia de que somente sdo economicamente bem
sucedidos os empreendimentos originados pela demanda do mercado. A teoria de capital
social explica o desenvolvimento por uma perspectiva estrutural em vez de econdomica. A
perspectiva estrutural ¢ baseada no trabalho de Putnam (1993) e outros que examinam o
relacionamento entre a totalidade de forgas (adequagdo, ligagdo, e sacrificios) que mantém as
pessoas nas organizagdes atuais Vis-a-vis os fatores socio-culturais que ajudam a determinar
por que algumas regides florescem enquanto que outras permanecem subdesenvolvidas.

Neste capitulo também estd sendo analisado como uma empresa pode desempenhar
melhor do que outra na divisdo de recursos fornecidos para o desenvolvimento de produtos e
na aplicagdo do capital social para a melhoria de seu desempenho. Também sera discutido
como esta empresa pode se desempenhar melhor do que seus concorrentes, que também tém

relacdes de cooperacdo com 0s mesmos parceiros.

7.1. Introdugao

No passado, estrategistas tedricos preconizavam que fornecedores e compradores
eram entidades antagdnicas, inimigas, sempre procurando se apropriarem dos lucros nas
transagdes comerciais que ocorriam na cadeia industrial. A medida que mais evidéncias
surgem das vantagens do modo cooperativo, praticantes e pesquisadores aumentam suas
atencoes para redes de relacionamento, aliancgas, e outras relacdes de cooperagdo entre as
empresas (Dyer, 1996; Putnam, 1993; Burt, 1992).

Como foi constatado no estudo de caso descrito no capitulo 3, por exemplo, ¢ crucial
a cooperacdo no desenvolvimento e na melhoria de produtos. Desenvolvimentos cooperados
tendem a apresentar custos mais baixos para os parceiros. Ao cooperarem, estabelecem o
compromisso de compartilhamento de agdes para atingir o objetivo comum (von Hippel,
1988). Esta decisdo por parceria na cadeia de valor ¢ citada por Dyer (1996) como item
importante, tendo inclusive ajudado a Chrysler a voltar a ser lucrativa e crescer.

Em resumo, pode-se afirmar que agdes de cooperacdo criam beneficios econdmicos
e politicos para ambos. Normas generalizadas de reciprocidade, e o engajamento das
empresas em redes civicas de relacionamento, encorajam os participantes a desenvolverem a

confianga no ambito social, e a exercerem a cooperagdo no campo comercial, reduzindo assim
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os incentivos a deser¢do, diminuindo as incertezas, ¢ fornecendo modelos para futuras
cooperacoes.

Os estoques de capital social, tais como confianga, normas, e relacionamentos,
tendem a ser auto-refor¢aveis e cumulativos. Os circulos virtuosos da cadeia resultam em
equilibrio social com alto nivel de cooperacao, confiancga, reciprocidade, engajamento civico e
bem-estar coletivo. A importancia do capital social para inibir o oportunismo, a fraude, ¢ a
evasdo aumenta, na medida em que prossegue o desenvolvimento social e econdmico

(Putnam, 1993).

7.2. Como criar e fortalecer redes de relacionamento

O verdadeiro proprietario do capital social ndo ¢ o individuo, mas a comunidade por
intermédio da rede de relacdes existentes. O capital social € o meio efetivo de impor normas
de comportamento aos individuos ou aos atores em uma organizacao. Atua, portanto, como
restricdo e também como recurso (Walker et alia, 1997). O capital social ¢ um recurso
relacional (Gulati e Gargiulo, 1999): ¢ o direcionamento estratégico ¢ a infra-estrutura de rede
utilizada para desenvolver, manter, e explorar os recursos relacionais da empresa. (Srivastava
et alia, 2001). O capital social também ¢ uma restricdo quando tende para o “familismo”
amoral que impede a entrada de individuos dentro de um circulo de relacionamento fechados
(Putnam, 1993; Fukuyama, 1985).

Conceitos como “confianca”, “comunidade” e “redes” sdo dificeis de serem
operacionalizados e, mais ainda, de serem quantificados e qualificados, pois hd um acordo
entre os estudiosos do tema, segundo o qual n3o basta identificar o nimero de componentes
das redes (ligacdes e nods), mas sim apreender a sua importancia para a comunidade. Para
efeito desta tese, serdo analisadas algumas medidas sugeridas de capital social (veja tabela
7.1) e, para cada uma delas, serdo propostas acdes para atingir ¢ sustentar os desempenhos

econdmico, financeiro e social do empreendimento.

Tabela 7.1 Medidas do Capital Social
Medidas do capital social Peso
Suporte do governo local e estadual 3
Parceria com empresarios
Contratos de comercializagdo
Contrato de recursos, MP e servigos
Conhecimento da tecnologia de produgdo
Cultura manufatura enxuta
Trabalho desafiador e demandante
Ambiente produtivo (impacto)
Geragao de emprego local
Participacdo da comunidade
Formagao de pessoal local

Wlh|jn|nln|WlWlR]|R]|W

Fonte: analise do autor
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Nesta tabela sao listados, além das descri¢cdes das medidas de capital social, os pesos
relativos de cada medida no célculo do estoque resultante da capital social. O peso 5 (cinco)
corresponde a fato de que a medida ¢ de maxima importdncia no desempenho final da
organizagdo. O peso 3 (trés) corresponde a média importancia e o peso 4 (quatro) indica
importancia significativa.

A posi¢do de cada individuo na rede depende do capital social e informacional que
consiga agregar para si proprio e para o conjunto. A margem de decisdo de um individuo
inserido em uma rede social estd sujeita a distribuicdo de poder, a estrutura de
interdependéncia e de tensdes no interior do grupo. E a ocupagio de determinadas posi¢des na
rede da comunidade, de especial acesso a informagdes, que determina o sucesso das agdes dos
individuos e seus grupos. Ao longo do texto, serdo analisadas cada uma das entradas anotadas
na tabela.

A tabela 7.2. mostra, por exemplo, anotacdo de beneficios e riscos associados a
construcdo do capital social nas organizacdes, as quais devem ser analisados com atencao
pelos empreendedores. O quadro foi elaborado pelo autor a partir de varias fontes,
principalmente Adler ¢ Kwon (2002) que apresentam os beneficios e os riscos de forma
sistematica e clara. A tabela também inclui constatagdes de autores como Coleman, Burt,

Uzzi, Portes, Ouchi e outros.

120 Jodo Orlando Rodrigues de Menezes



Tabela 7.2 Beneficios e Riscos na Construc¢do e Uso do Capital Social

BENEFiCIO

RISCO

O capital social facilita acesso a muitas fontes de infarmac&o e melhora &
sua qualidade, relevincia e oportunidade. (Adler & Kwon, 2002)

A construgdo do capital social demanda investimentos consideraveis no
estabelecimento e manutengédo dos relacionamentos, gue como
qualguer alto investimento, podemn néo trazer o retomo esperado. (Adler
& Kwon, 2002

Redes inter-organizacionais ajudam s empresas a adguitirem novas
habilidades e conhecimentos. (Adler & kwon, 2002)

Lagos fracos sdo0 mais efetivos do gue lagos fortes, ndo somente porque
ddo acesso a informagdes ndo redundantes, mas porgque s80 mais
baratos para manter do que os lagos fortes. (Adler & Kwon, 2002)

Proximidade social permite gue as empresas troguerm informagdes mais
detalhadas e a previsdo fica mais precisa, inclusive para as preferéncias dos
clientes. (Uzzi, 1997)

Equipes de projeto com lagos fortes com outras unidades normalmente
gastam mais tempo para terminarem suas tarefas do que agueles com
lagos fracos. (Adler & Kwon, 2002

Capital social ocorre quando hé a possibiidade de reciprocidade para a
informagio de atores externos trazida pelo prorotor para o ator local. (Bur,
20009

Enguanto um ator se beneficia com a infarmag&o porgue tem muitos
contatos, gque por sua vez tém outros tantos, nesta situagdio o contato
direto desse ator serd menos dependente dele, do que agueles contatos
diretos com poucos contatos. (Adler & Kwon, 2002)

Lagos fracos tormam mais baratas para as equipes de pesquisa, a
informacdo sobre desenvolvimento de produtos. (Adler & Kwon, 2002)

Farte solidariedade com membros intermos a umn grupo pode super-
inserir o ator no relacionamento. Este fator reduz o fluxo de novas idéias
no grupa, resultando em paroguialismo e inércia. (Adler & Kwon, 2002)

Lagos fortes tornam mais vidveis a transferéncia de informagdes complexas
e de conhecimento tacito. (Adler & Kwaon, 2002)

Os lagos que unem, podem ser também os lagos que cegam. (Adler &
Kuwon, 2002)

Capital social promaove influéncia, controle e poder. (Adler & Kwon, 2002)

Quando as firmas sdo muito leais aos fornecedores j& estabelecidos,
sdo lentas em adotar ideias novas, inovar. (Adler & Kwaon, 2002)

Alguns senadores sdo mais influentes que outros porgue criaram um
conjunto de obrigagdes para os demais & eles usam estes créditos para
passar suas propostas. (Coleman, 1988)

Considerando efetivo o diferencial de poder dos senadores do clube,
peguenos desvios da configuragdo otima pode levar a impasse ou
desvio. (Adler & Kwon, 2002)

Gerentes com varios ‘buracos estruturais' nas suas redes de
relacionamento, sdo0 mais poderosos porgue podemn controlar projetos que
conectarmn com outros grupos. (Burt, 1997)

A promogéo de beneficios informacionais para individuos ou unidades
inferiores pode levar a uma tragédia generalizada para o agregado como
urm todo. (Adler & Kwon, 20023

Poder ajuda a fazer as coisas acontecerem. (Adler & Kwon, 2002)

0O capital social em comunidades muito fechadas pode criar problemas
de independéncia e impedir o empreendedorismo. (Portes, 1998)

Marmas e credos sociais sdlidos, associados com alto grau de ‘closure' da
rede social, encorajam o alinharnento cor as regras e costurnes locais
reduzem a necessidade de controles formais. (Adler & Kwaon, 2002)

Marrnas fortes na comunidade podern ditar o partilhamento de recursos
extensivel aos membros das familias o gue pode, por sua vez, reduzir os
incentivos da atividade empreendedora e reduzir o acumulo de capital.
(Adler & Kwaon, 2002)

Organizagdes do tipo cld, partilhando normas sdlidas, se beneficiam dos
baixos custos de monitoragdo e do forte compromisso [dos paticipantes].
[(Duchi, 19817,

Em relacionamento super-fechados, o sentimento de obrigagéo pode ser
tdo grande entre as pessoas que transacionam gque a firma torna-se uma
‘organizagdo assistencialista’ para as outras empresas da rede. (Uzzi,
1957)

Interagdes frequentes entre grupos permite a rapida resolugdo de disputas e
evita a acumulagdo de ofensas e rancores. (Adler & Kwon, 2002)

Rede de lagos fechados entre as criangas @ ruim para a comunidade
coma um todo, porgue ela enfraguece o controle dos adultos (pais,
mestres, etc) e aumenta a taxa de evasdo. (Coleman, 1935)

Redes de confianga podern transmitir informacdes mais sensiveis e de
maior conteddo do que outros tipos de redes por causa da solidariedade que
elas engendram. (Krackhardt & Hanson, 1993)

Formas importantes de solidariedade podern surgir de lagos fracos. (Adler &
Kwan, 2002)

Lagos fracos entre subunidades somarm consideravelmente a0 grau de
integragdo das grandes aglomeragdes. (Granovetter, 1985)

Internamente, associagdes insuflarm em seus membros habitos de
cooperagdo, solidariedade e espirito pdblico (Putnam, 1993) e estes
habitos, por sua vez, se espalham através do envolvimento destas pessoas
com outras associagdes e, mais amplamente, em um mais alto grau de
confianga generalizada. (Adler & Kwon, 2002)

Err uma rede de PAD cientifica, se a efetividade depende do
pattilhamento amplo das informagdes, a corretagem excessiva por
cientistas individuais pode prejudicar a inovagdo. (Gabbay & Zuckerman,
1998)

Mas organizagdes comerciais espera-se encontrar pessoas trabalhando em
subunidades mais coesas, menos absorvidos com conflitos paroguiais e
portanto, mais atentos s importantes metas da empresa. (Adler & Kwan,
2002

Fonte: compilagdo executada pelo autor

Para avaliar esta tabela, veja por exemplo a importancia do capital social, para o
pesquisador ou para o executivo, para ter acesso a fontes de informacao e para melhorar sua
qualidade, relevancia e oportunidade (Adler & Kwon, 2002). Por outro lado, a constru¢ao do
capital social demanda investimentos consideraveis no estabelecimento e na manutencao de
relacionamentos. Os mesmos autores lembram ainda que o investimento dirigido ao

estabelecimento dos relacionamentos pode ndo trazer o retorno esperado, se ndo for

adequadamente avaliado.
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Ainda citando Adler e Kwon (Tabela 7.2), quando as empresas sdo extremamente
leais a seus fornecedores, elas podem perder oportunidades de melhorias e inovagdes. “Os
mesmos lagos que unem, sdo os lacos que cegam”. A proximidade social permite que as
empresas troquem informag¢des mais detalhadas e as projecdes ficam mais precisas, inclusive

mais voltadas para a preferéncia dos clientes (Uzzi, 1997).

7.3. Aceitagdo e parceria com empresarios

Para ser aceito como capaz de levar a termo o projeto, o empreendedor deve ter pelo
menos dois atributos (Drucker, 1991). O primeiro, € ter reconhecida competéncia naquilo que
ele se propde a executar através de experiéncia anterior em empreendimento similar. O
segundo atributo ¢ a honestidade — normas de comportamento ilibadas. Adicionam-se a estes
atributos uma necessaria empatia na transmissdo de idéias, planos e propostas para os
stakeholders da comunidade onde devera ser implantado o projeto.

Uma vez aceito no circulo de pessoas influentes da regido, como ocorrido na
instalacdo da Steel Dynamics Inc. descrita no capitulo 3, o empreendedor faz uso de sua rede
de relacionamentos para montar o empreendimento. Segundo Burt (2005) os
empreendimentos com melhor desempenho apresentam uma forte coesdo entre o0s
stakeholders locais, partilhando normas e desafios, além de possuirem uma rede de
relacionamentos diversa, extensa, e com muitos “buracos estruturais™’ (Vide figura 7.1).

Nas ciéncias sociais, as redes designam normalmente os movimentos fracamente
institucionalizados, e sua dindmica estd voltada para a perpetuacdo, consolidagdo e
desenvolvimento das atividades dos individuos. Muitas redes se iniciam a partir da tomada de
consciéncia sobre algum problema vivenciado por uma ou mais comunidades, ou a partir de
situagdes de mobilizagdo mais amplas. Criam-se, nas redes, formas institucionais proprias
associadas aos direitos, responsabilidades e tomadas de decisdo. A pior situagdo de
desempenho mostrada na Figura 7.1 esta na constru¢do de rede onde os grupos da organizagao
sao dispersos, isto €,

= ndo possuem for¢as de adequagdo a normas comuns,

= as ligacdes internas sdo fracas ou inexistentes,

* ndo aceitam sacrificios para o bem comum e suas ligagdes externas ndo

apresentam nenhum ineditismo, isto €, as pessoas da organizagdo conhecem e se

relacionam com as mesmas pessoas.

> Burt (2005): “Buracos” sdo buffers, como um isolante em um circuito elétrico. As pessoas dos dois lados de
um buraco estrutural circulam em diferentes circulos de informacdo. Buracos estruturais sdo os espagos vazios
de uma estrutura social. O valor-potencial dos buracos estruturais ¢ o fato deles separarem fontes nao
redundantes de informacao, fontes que sdo mais adicionadoras do que sobrepostas (pag. 16).
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Figura 7.1 Desempenho obtido nos empreendimentos

Ocorre desempenho maximo quando ha coesfio, confianga, e normas partilhadas dentro
do grupo, além de existirem relacionamentos com diversos contatos para fora do grupo

. Grupo coeso
Grupos dispersos P

Alta com contatos
com contatos )
. externos diversos
externos diversos
Corretagem
(fora do grupo)

Grupos dispersos
com contatos

Baixa externos homogéneos

(desempenho minimo)

Grupo coeso
com contatos
externos homogéneos

Baixa Proximidade Alta
(dentro do grupo)

r
b

Fonte: Brokerage and Closure, Burt (2005)

A andlise das redes permite tracar os fluxos de informacdes e as construcdes
cognitivas e simbdlicas de atores posicionados em espagos sociais diferenciados (do Estado,
da academia, do empresariado, da midia, das associagdes e entidades civis, dos grupos e
liderangas comunitarias) para, por exemplo, o direcionamento ¢ deliberacdo de questdes
referentes as condi¢des de satde da populacdo e a implantagdo de politicas (Marteleto, 2005).

A coesdo interna a comunidade normalmente ¢ aumentada por aglomeracdo de
atividades produtivas locais. Por outro lado, esta coesdo pode deixar de existir sempre que os
atores perderem a confianga por deser¢do, por falta de comunicacdo, ou quando houver
favorecimento indevido a um individuo ou grupo dentro da comunidade, prejudicando o
relacionamento comercial do grupo. As relagdes de base para a formagdo das redes seriam
entre iguais, isto ¢, entre individuos similares do ponto de vista de suas caracteristicas
demograficas (bonding social capital ou “capital social de ligagdo”). As relagdes sdo
ampliadas para criar ligagdes com outras comunidades semelhantes e assim ampliar o alcance
de suas agdes (bridging social capital ou “capital social de ponte”). Para entender o seu
alcance, deve-se identificar lacos com individuos que estejam em posicao de autoridade, isto
¢, que podem intermediar recursos adicionais para o desenvolvimento da comunidade (linking

social capital ou “capital social de conexao’) (Woolcock, 1998).
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Um exemplo de empresa que utiliza processos inter-organizacionais ¢ a Toyota. Tais
processos visam facilitar a transferéncia do conhecimento em sua rede de fornecedores e, ao
mesmo tempo, criar uma ligacdo forte com os parceiros comerciais. A estratégia da Toyota
estd mais proxima de grupos coesos com contatos externos homogéneos. A empresa aproxima
seus fornecedores para reduzir os custos transacionais. Com esta estratégia, a Toyota reduz o
nivel de inovagdo nos produtos e focaliza em melhorias incrementais e eliminagao de perdas.
A Toyota desenvolveu e implantou trés acdes progressiva para atingir os seus objetivos. Na
seqiiéncia:

(1) promove a associagdo de fornecedores visando o compartilhamento de informagdes
gerais, inclusive as politicas da Toyota e as “melhores praticas” de ampla aplicacao.

(2) oferece o servigo de Grupos de Consultoria que realizam trabalhos com a assisténcia
intensiva local de especialistas da Toyota e promovem workshops e semindarios para

a divulgacao de produtos e processos inovadores.

(3) promove o encontro de equipes de aprendizado com o objetivo de compartilhar

know-how local.

As estruturas bem-sucedidas e os relacionamentos de colaboracdo entre os trés
processos de compartilhamento do conhecimento citados ndo surgiram do nada. Quando veio
para os Estados Unidos, a Toyota criou essas mesmas instituigdes na mesma seqiiéncia da
implantagdo no Japdo. Sua intengdo era, primeiramente, criar ligagdes ténues e nao
ameacadoras que pudessem, mais tarde, ser transformadas em relacionamentos solidos e
confiaveis. Com a evolucdo dessas estruturas ¢ o amadurecimento dos relacionamentos, os
processos transformaram-se em veiculos da identidade compartilhada para os fornecedores da
Toyota. O estabelecimento de processos inter-organizacionais eficazes de compartilhamento
do conhecimento com fornecedores e parceiros pode ser crucial para qualquer empresa que

pretenda se manter a frente de suas concorrentes (Spear ¢ Bowen, 1999).

7.4. Contratos de comercializagao

No exemplo da Toyota citado acima, ¢ importante para a empresa subsidiar as
atividades de compartilhamento do conhecimento desde o inicio, porque isso motivava o0s
membros da rede. A associagdo de fornecedores da Toyota ¢ o veiculo que estabelece os
vinculos com os fornecedores e transfere o conhecimento explicito, reduzindo os gastos com
desenvolvimento de produtos, servicos e processos. No estagio inicial da Toyota, as conexdes
entre os fornecedores eram fracas e ocorriam varios gargalos, porque muitos fornecedores nao

tinham ligacOes diretas entre si. As empresas eram incentivadas a participar da associagao de
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fornecedores basicamente para demonstrar seu compromisso com a Toyota. Foram

recompensadas mais tarde com maior quantidade de pedidos.

Para que o fornecedor garanta uma carga base de vendas dos seus produtos, ¢é

importante que tenha um comportamento competitivo que resulte em uma rede de

relacionamentos compativel com esta demanda. Como foi visto na Figura 7.1, o melhor

desempenho do empreendimento ocorre quando ¢ bem diversa a rede de relacionamentos

externa ao grupo, com muitos buracos estruturais, € com bom conhecimento do mercado.

Os resultados de comportamento competitivo podem ser interpretados em termos de

acesso dos atores aos “buracos” na estrutura social do tecido competitivo do mercado. Sao

quatro os argumentos associados aos buracos estruturais:

Primeiro, a competi¢do ¢ uma questdo de relagdes, ndo é um atributo dos atores.
As relagdes que se interceptam para criar os buracos estruturais ddo ao ator
empreendedor oportunidades para maiores taxas de retorno. A competigdo ¢
sobretudo o ato de garantir/manter relacionamentos produtivos.

Segundo, a competi¢do ¢ uma relagdo emergente, ndo observada. A competigao ¢
uma relagdo intensa, intima, transitoria, ¢ invisivel criada entre atores através de
relagdes visiveis entre eles. O argumento do buraco estrutural ¢ uma teoria sobre a
competicao para os beneficios do relacionamento.

Terceiro, a competi¢do ¢ um processo, ndo simplesmente um resultado.

Quarto, a competicao imperfeita ¢ uma questdo de liberdade, ndo ¢ simplesmente
poder. O controle nunca ¢ absoluto; ¢ negociavel. O argumento dos buracos
estruturais ¢ sobre liberdade, em vez de poder; de negociacdo, em vez de controle

absoluto. (Burt, 1992).

Para o empreendimento ser competitivo, € importante que o empreendedor entenda

quem sao os atores e como eles atuam. Existem duas rotas na questdo de capital social:

= A primeira descreve a rede como condutora do acesso entre as pessoas € aos
recursos especificos, correlacionando-os.
= A segunda linha descreve a estrutura social como capital per si ou como formas

de capital social..

Existem, entretanto, alguns elementos complicadores no cenario competitivo,

conforme salientou Prahalad (1998):

» o primeiro refere-se ao fato de que os limites da industria sdo claros quando sdo

conhecidos os core competence. Porém, ndo existe absolutamente um meio, no
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mercado em evolucdo, de saber exatamente quem s3o os fornecedores, clientes,
concorrentes ¢ colaboradores. A Philips e a Sony sdo concorrentes, mas também sdo
colaboradoras. A Sony compete com a Philips, mas ao mesmo tempo fornece para a
Philips, assim como a Philips fornece a Sony. Na mesma linha, a IBM e a Apple sdo
concorrentes, mas também colaboradoras. Os limites da industria, presumidamente
nitidos, estdo ficando totalmente nebulosos e sobrepondo-se;

= o segundo, ¢ que as induUstrias tém caracteristicas distintas. Mas as induUstrias agora
estdo fundindo-se e mesclando-se, como no caso dos fabricantes de computadores,
empresas de comunicagdo, fabricantes de componentes, industrias de entretenimento,
etc. Nao se sabe mais exatamente aonde termina o produto e qual seria o seu valor
para os clientes sem as suas extensoes.

= a terceira, e ultimo suposi¢do, levantada por Prahalad refere-se ao fato de que ndo se
pode planejar o futuro: “ha tantas mudangas ocorrendo na estrutura basica da arena

competitiva que [0 planejamento] ndo ¢ mais possivel”.

7.5. Cultura de manufatura enxuta

Como visto no capitulo 3, pessoas sdo os recursos mais importantes de qualquer
empreendimento. O modo como elas se relacionam definem se o projeto terd ou nao sucesso.
Todo o relacionamento de uma empresa com o meio exterior se da através de seus
empregados. Isto posto, ¢ importante que os empregados estejam coesos, compartilhando os
mesmos valores, metas ¢ objetivos. E importante que estejam compromissados com o bem
comum, com o direcionamento da organizagdo. Para conseguir estes valores dos empregados,
¢ importante que eles se sintam donos da empresa. Uma empresa que foi bem sucedida
aplicando esta filosofia foi a Toyota Motors. A empresa implementou o chamado Sistema
Toyota de Produgdo ou Manufatura Enxuta [lean manufacturing or just-in-time]. Hoje, esta
filosofia ¢ mundialmente aceita no meio empresarial e é vista como importante no
desenvolvimento do capital social, interna e externamente a organizagao.

Segundo Spear e Bowen (1999), sdo quatro as regras que regulam o Sistema Toyota
de Produgao:

Regra #1 ou Como as Pessoas Trabalham: Todo trabalho deve ser detalhadamente

especificado quanto a conteudo, seqiiéncia, andamento e resultado. Uma
padronizagdo rigorosa permite que seja visivel imediatamente quando um executante
tem problemas.

Regra #2 ou Como as Pessoas se Relacionam: Cada conexdo deve ser padronizada e

direta, especificando de maneira inequivoca as pessoas envolvidas, a forma e
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quantidade dos bens ou servicos a fornecer, a maneira como cada cliente faz as
requisigoes e o time esperado para que a entrega se realize.

Regra #3 ou Como a Linha de Montagem ¢ Construida: O caminho para cada produto ou

servigo deve ser simples e direto.

Regra #4 ou Como Melhorar: Qualquer melhoria deve ser feita de acordo com o método

cientifico, sob a orientacdo de um instrutor, no nivel organizacional mais baixo
possivel: a natureza dos problemas ¢ que determina quem deve resolvé-los e como a

estrutura deve se organizar.

O aprendizado ndo ¢ colocado explicitamente para os empregados. Os gerentes e
supervisores usam uma abordagem de ensino e aprendizagem que permite aos empregados
descobrir como problemas sdo resolvidos, uma pratica que ¢ repetida nas demais regras. Por
exemplo, o supervisor que estd ensinando a uma pessoa os principios da primeira regra ird ao
local do trabalho e, enquanto a pessoa estiver fazendo seu trabalho, fara uma série de
perguntas:

» Como vocé faz este trabalho?
o Como vocé sabe gue esta fazendo corretamente o trabalho?
o Como vocé sabe gue os resultados do trabalho estéo livres de defeitos?

o O que vocé faz se tiver um problema?

Esse processo, ao longo do tempo, da a pessoa uma visao cada vez mais aprofundada
de seu trabalho. A partir de muitas experiéncias desse tipo, a pessoa gradualmente aprende a
generalizar a maneira de projetar suas atividades de acordo com os principios incorporados na
Regra #1. Com o tempo, o senso de propriedade fica mais exacerbado nos empregados, assim
como o compromisso com o bom resultado.

A manufatura enxuta, com suas regras de convivéncia ¢ de construgdo descritas
acima, constitui a for¢a que ajuda a agregar as pessoas transformando-as de egoistas em
membros de uma equipe e da comunidade, com interesses partilhados objetivando o interesse

comum. A manufatura enxuta visa o aumento do estoque de capital social dos stakeholders.
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7.6. Solidariedade, confianca e tolerancia

Também ¢ objetivo deste trabalho examinar até que ponto o conceito de capital
social pode ser util ndo s6 na identificacdo de grupos que possuem maior potencial de
agregacao de identidades coletivas, mas, fundamentalmente, para avaliar se esse conceito
pode ser instrumentalizado para a formagdo de sujeitos ¢ agentes politicos empowered, com
capacidade coletiva de exigir o atendimento de suas demandas, sem que isso signifique um

comprometimento da democracia representativa ou a reducao da importancia das instituigdes

convencionais de mediacao politica.

A tabela 7.3 foi adaptada a partir da proposta de Baquero (2006) que apresenta 19

dimensdes culturais a serem consideradas na construg¢ao do capital social da comunidade.

Tabela 7.3 Dimensdes culturais a serem considerados na construg¢do de Capital Social

DIMENSAO

AVALIACAO

1. Religido

A revolugdo religiosa promove o desenvolvimento econdmico. Segundo Max
Weber, as religides publicas promovem valores que resistem ao desenvolvimento
econdmico, enquanto que religides farisaicas, tipo Evangélicas, promovem
valores favoraveis ao desenvolvimento.

2. Confianga

Confiar no individuo ¢ um dos elementos do sistema de valores que favorece o
desenvolvimento (Putnam, 1993). A desconfianga, ao contrario, retarda o
desenvolvimento. Onde as pessoas trabalham em beneficio proprio ou para a
familia e os amigos, o desenvolvimento ndo ocorre (cidadania) (Fukuyama,
1985; Putnam, 1993).

3. O moral

O individuo que age dentro dos limites da responsabilidade social e da lei, ¢
respeitado e aceito pela comunidade ¢ apresenta alto nivel de capital social. Seu
comportamento € como um contrato social — aceito pelas Partes. As pessoas que
desrespeitam os direitos dos outros e ndo segue a lei, ndo ¢ aceito.

4. Competicao

Em sociedades resistentes ao desenvolvimento, a competi¢do é condenada como
uma forma de agressdo. O que supostamente deve substitui-la é a solidariedade,
lealdade e cooperagdo, fatores geradores do capital social. Competigdo entre
empresas ¢ substituida pelo corporativismo e ndo é aceitavel. (Burt, 1995)

5. Riqueza Na sociedade latina, as pessoas tendem a resistir aos sinais aparentes de riqueza o
que dificulta a ascensdo de individuos dentro da comunidade.
6. Justica Devido a uma cultura onde ndo ¢ reconhecido o valor do papel moeda existe a

propensao das pessoas ao consumo e 2 atitude de ndo poupar.

7. Valor do trabalho

Na sociedade latina, devido as raizes coloniais, existe uma tendéncia das pessoas
nao valorizarem trabalhos manuais (Buarque de Holanda, 2006)

8. Heresia O pensamento questionado cria inovag@o e este, por sua vez, ¢ a maquina do
desenvolvimento econdmico.
9. Educagdo Deve ser uma forma de ajudar o individuo a descobrir suas proprias verdades e

ndo simplesmente aceitar o que ¢ dito ou determinado como verdade. Em
sistemas de valores que resistem ao desenvolvimento, a educacdo ¢ um sistema
que transmite o dogma, produzindo conformistas e seguidores.

10. Importancia da
realidade

A tradigdo intelectual latino-americana privilegia grandes cosmovisdes e ndo
orientagdes pragmaticas.

11. Temporalidade

O foco no tempo pelas sociedades avancadas resulta no futuro atingivel; é o
unico tempo que pode ser controlado ou planejado. “A melhor maneira de prever
o futuro € cria-lo.” (Drucker, 1991)

A caracteristica da cultura tradicional, prejudicial ao crescimento, é a exaltagdo
do passado ou futuro distante.

12. Racionalidade

O progresso gera a racionalidade comercial e individual e consolida as ligagdes
entre 0s grupos.

13. Autoridade

O poder ¢ derivado do conhecimento e da capacidade de tomada de decisdo dos
individuos.
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14. Perspectivas de | O mundo ¢é visto como um cenario para a agdo. Todos os participantes sdo

mundo importantes para a gerac@o de valor na cadeia de suprimento.

15. Perspectivas de | As pessoas fazem a diferenca. Porém, nenhuma pessoa é uma ilha auto-

vida suficiente. Todos os participantes sdo importantes para a geragao de valor na
cadeia de suprimento.

16. Utopia O crescimento ¢ conseguido pela criatividade dos individuos e pela capacidade
de se relacionarem e transmitirem os conhecimentos.

17. O sucesso O sucesso do individuo pode transformar o mundo.

18. Natureza do A pessoa faz acontecer.

otimismo

19. Democracia O poder politico esta disperso entre diferentes setores e a lei é suprema.

Fonte: adaptado de Baquero (2006).

Os beneficios (ou ndo) advindos do capital social sdo resultados de um processo
articulado entre as dimensdes acima, bem como de uma integracdo eficiente entre atores
sociais em diferentes niveis e esferas de uma sociedade (Estado, comunidade, instituigdes).
Um dos mecanismos que pode viabilizar as mudancas na sociedade ¢ o de capital social, na
medida em que incorpora a participagdo comunitdria, como fator essencial na promocao de
uma cultura politica participativa. Pela participagdo em organizagdes civicas as pessoas
constroem relagdes sociais e tem acesso a recursos materiais que possibilitam a materializagao
das suas expectativas econdmicas e sociais.

A vitalidade da democracia depende da existéncia de individuos ativos, informados,
criticos, tolerantes e com autodisciplina social. O paradoxo ¢ o de que a democracia pressupde
um tipo de cidaddo que ela ndo produz ou nio proporciona as condi¢des de seu surgimento. A
cultura politica de um pais e o funcionamento de suas instituigdes, por sua vez, leva as

pessoas ao individualismo que produz, inevitavelmente, a fragmentagao social.

Tabela 7.4 Orientagdes Associativas dos Gaichos

Nao
Grupo Civico associados)
lgreja ou grupo religioso 43 6%
Sociedade recreativa ou clube social B0 1%
Clube esportiva BB 2%
Sindicato %
Entidade profizsional 81,1%
Organizagio de cardade g2 2%
Associagdo de pais e mestres 53 9%
Organizagio artistica, musical ou educacional 84 5%
Partida palitico a4 9%
Associagdo comercial a7 2%
Associagdo de bairro 88 5%
Cooperativa 02 3%
Cutra entidade ermpresarial 92 B%
Entidade de protecio ao meio ambiente 53 0%
Associagdo de agricultores ou pecuaristas S4 5%
Clube de serigos (Rotary, Lions, etc.) 95 0%
Clube de maes 95 4%
haconaria 98 2%

Fonte: Baquero (2006). Pesquisa realizada com 1473 ndo associados
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A participagdao na vida civica (tabela 7.4) ndo somente contribui para aumentar a

confianga social, mas também para estabelecer e refor¢ar normas de cooperacdo em

comunidades que sofrem as conseqiiéncias negativas da pobreza e da exclusdo. E necessario

reconhecer que o marco socio-institucional vigente no Brasil tem sido incapaz de resolver as

contradigdes e dilemas que o sistema produz, apesar das politicas sociais compensatorias

(acOes afirmativas) que se implemente.

Virios fatores contribuem para aumentar o capital social associado a projetos e

comunidades, como identificado por Rosas ¢ Candido (2008) quando da avaliagdo do capital

social como instrumento para viabilizagdo do desenvolvimento regional na regido do Cariri

paraibano. Segue a Tabela 7.5. adaptada a partir da pesquisa:

Tabela 7.5 Fatores que aumentam o Capital Social

Maior participacio das pessoas nas instituigdes locais

Patticipacido equitativa em género e idade

Patticipacio de pessoas que possuem vinoulo empre gaticio

Maior nivel de organizacio da comunidade

LY O RS R

Mobilizacio das pessoas para resolusdo de problemas

(=)

Maior mero de programas ow instituictes envolvidas no desenvolvimento
tegional

Waior dispondbilidade de infra-estrutura para reunifes & encontros

Waior participacio do Hder

Maior diversidade de membros participantes (gropos, associagbes,
instituicbes, etc)

10

Waior participacio ativa do lder

11

Waior dispondbilidade de servigos

12

Frequentes interagtes da comunidade com a classe politica

13

Waior participacio da comunidade nas decistes

14

Waior nivel de relacionamento entre as pessoas

15

Wais atitudes de apoio e solidariedade

16

Waior nivel de confianca entre atores locals

17

Fespeito e atenciio 4 opinifio alheia

12

Maiot nivel de prosperidade

19

Maiot nivel de aceitacio e legitimidade dos lderes

20

Maior engajatmento dos sfakeholders

21

Estrutura organizacional mais flexdvel

22

Maiot ajuda de instituigBes externas

23

Patticipacio mais diversificada dos membros da organizagio

24

Maiot transpardneia e participacio na resolucio de conflitos

25

Capacidade e competéncia das organizagfes no que se refere a atividades
especializadas

26

Mais pessoas ocupando aposigio de lideranca

27

Mais pessoas participando das organizacies

28

Maior representatividade da organizacio

Fonte: adaptado de Fozas ¢ Candido, Projeto Cariri, 2002

Em resumo, os fatores que aumentam o capital social estdo associados com:

comunicagao,

engajamento, competéncia, flexibilidade, transparéncia,

democracia e
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participagdo. Na constru¢do da rede social do empreendimento, o empreendedor deve ficar

atento a estes fatores para garantir o sucesso do empreendimento.

7.7. Suporte do Governo Local e Estadual

O conhecimento construido pela comunidade em um contexto de mudancas, no qual
os pap¢is do Estado e do mercado vém se alternando, ressalta a importancia da organizacao de
redes de relacionamento que mobilizem recursos materiais e simbolicos para a transformacao
social, promovendo novas e complementares formas de apropriagdo e producdo de
conhecimentos e, também, da transferéncia e gestdo de informagdes, fora da regulacao estatal
(Marteleto, 2005).

O Estado existe para o fornecimento de infra-estrutura operacional. E o Estado
também que autoriza a instalagdo do empreendimento em zoneamentos urbano ou rural. O
Estado incentiva a formagao de distritos industriais produzindo a necessaria infra-estrutura e
as vantagens fiscais que viabilizem os empreendimentos. Como visto na citagdo de Weinberg
(2000) a infra-estrutura fisica provida pelo Estado corresponde aquela de transporte —
aeroportos internacionais, estradas, pontes. Além disso, ¢ preciso observar a integracdo com
outros agentes; o aporte de recursos privados, diretos e complementares; a mobilizag¢do e a
atracdo de recursos publicos diretos e complementares aos aportados pelos agentes locais; a
preservacao do ambiente e a valoriza¢ao do patrimonio cultural; e a democratizagao do acesso
aos bens publicos como educagdo e saude.

Ao estimular processos locais de desenvolvimento, ¢ preciso ter em mente que
qualquer acao nesse sentido deve permitir a conexao do distrito industrial com os mercados. A
sustentabilidade ¢ mantida no longo prazo com a promog¢dao de um ambiente de inclusao
constante de negdcios diversos e com distribuicdo de riquezas e elevagdo do capital social por

meio da promogao e cooperagao entre os agentes do territorio.

7.8. Arranjos produtivos locais

Arranjos produtivos sdo aglomeragdes de empresas localizadas em um determinado
territdrio, que apresentam especializacdo produtiva concorrente e/ou complementar. Os
agentes produtivos destes arranjos mantém algum vinculo de articulagdo, interacado,
cooperacdo ¢ aprendizagem entre si € com outros agentes tais como governo, associacoes
empresariais, institui¢des de crédito, ensino e pesquisa.

Um arranjo produtivo local é caracterizado pela existéncia de aglomeragdo de

empresas que atuam em torno de uma atividade produtiva principal, como por exemplo um
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p6lo metalurgico como do Anexo. Para isso, é preciso considerar a dinamica do territério em
que essas empresas estdo inseridas, tendo em vista o numero de postos de trabalho,
faturamento, mercado, potencial de crescimento, diversificacdo, entre outros aspectos.

A idéia de territdrio ndo se resume apenas a dimensdo material ou concreta da area
analisada. O territorio ¢ uma rede de relagdes sociais que se projetam no espago, onde a
dimensao constitutiva ¢ economica por definicdo, apesar de nao se restringir a ela.

A constitui¢do de redes e o uso da informagdo na geracdo do conhecimento para o
desenvolvimento local também constituem objetos de estudo importantes na andlise das
relagdes entre atores econOmicos, tais como as existentes entre as empresas € outras
organizagoes (governo, universidades, institutos de pesquisa etc.). A analise de redes sociais
pode ser usada, também, para se compreender a relagdo existente entre firmas e empresarios

nos denominados clusters, ou arranjos produtivos locais.

Figura 7.2 Recursos Empresariais para o Século 21

Atvos tangivels (a Direttos que podem ser comprados, Vantagem competitiva sem Potencialmente fatores

propriedade € clara, sem estocados e prontamente comercializados valor de mercado competitivos Unicos que estio

divida, e pode ser desmembrados e (normalmente) protegidos dentro das capacitagfes da

cobrada) empresa

“Hard’® “Soff” - dificil de isolare

Commodities (sem forma < p achar valor

oucotpo) {com forma ou corpo)

ATIVOS FISICOS CONTRATOS DE SUPRIMENTO MAPA DE CAPACITA(;GES

PP&E Licengas, cotas e franquias COMPETENCIAS Lideranca

Estoques PROPRIEDADES REGISTRAVEIS Competéncias distintas  poder da forca de trabatho

Oulros Originais protegidos por copyrights Comp.etépci?is bisicas Organizacional (incluindo

ATIVOS ou patentes — filmes, musica, obras (ou principais) redes)

FINANCEIROS de arte, material cientifico, etc, Competéncias de rotina  Mercado/ reputagiio

Caixa e equivalentes LT S?ﬂ:ware e e Inovagdes/ P&D em

Seruritios Marcas registradas desenvolvimento

TInvestimentos Projetos de design Renovagio corporativa
QUTROS IPR

Marcag, know-how e segredos
comerciais

Fonte: Relatorio do PRISM 2003, Comisséo Européia

As teorias de desenvolvimento regional tém sido alvos de grandes transformacgdes,
em especial pelo surgimento de regides dindmicas portadoras de um novo paradigma
industrial para o qual os ativos intangiveis passaram a ser mais importante que os tangiveis, e
a flexibilidade e capacidade de se antecipar as mudangas no ambiente passaram a ser
caracteristicas fundamentais das empresas (veja Figura 7.2). Mais do que isso, a andlise se
desloca da empresa individual para o ambiente que a envolve, especialmente as redes de

relacionamento existentes entre os atores.
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A analise dos aglomerados de empresas — clusters — passa a incluir as redes
existentes, que podem ser vistas sob duas oOticas complementares: a dos individuos envolvidos
com as empresas (empresarios, gerentes e empregados em geral), na qual os lagos de amizade
e conhecimento sdo relevantes para os contatos profissionais, € das empresas e organizagdes
(fornecedores de todos os tipos, concorrentes, universidades e associagdes etc.). Estudos em
varios paises demonstram que os sistemas produtivos nos quais as redes de conhecimento
funcionam para diminuir o custo de obten¢do de informacdo e aumentar a criacdo de
conhecimento sdo mais flexiveis e dindmicos do que aqueles nos quais as redes existentes nao
funcionam dessa forma.

As inter-relacdes das empresas em uma rede de produgdo, como mostrado por Uzzi
(1996) estao baseadas nas relagdes sociais e culturais, que formam a base da comunidade
local. Tal confianga ¢ adquirida, apds certo periodo de tempo, por meio de contratacdes e
recontratacdes continuas, mediante acordos informais, entre outros, e € exatamente a presenga
desse ambiente sociocultural, institucional e econdmico que forma a base para a existéncia de
externalidades econdmicas, economias de escala, eficiéncia, economias de aglomeracao,
capacidade inovadora, criatividade industrial descentralizada, potencial para o
desenvolvimento enddgeno no nivel regional e local, como também especializagao flexivel.

Estudos sobre clusters, utilizando a metodologia de analise de redes sociais, sdo
amplamente divulgados. O capital social contido nas redes de relagdes dos individuos que
atuam no cluster (ou a falta dele) pode ser bem compreendido e visualizado com o uso dessa
metodologia.

Embora ainda ndo se possa dizer que a analise de clusters configure uma area de
producdo significativa, varios empreendimentos ja antecipam a sua formacao (vide Capitulo
3). Também ¢ comum encontra-se no Brasil, a implantacdo de “distritos industriais” como

parte importante da politica dos Governos locais.
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7.9. Montagem da rede social

Como mostrado na instalagdo das mini-usinas americanas (capitulo 3) o empreendedor
deve iniciar o seu processo de “venda” do projeto para a equipe do projeto. A equipe do
projeto leva a proposta para a comunidade selecionada para avalia¢do, construindo o 2° nivel
de relacionamentos. O projeto de pesquisa de Rosas e Candido (2008), realizado na regidao do
Cariri paraibano, descreve as entidades normalmente encontradas por um empreendedor ao
iniciar o processo de construgdo de suas relagdes com a comunidade. Deve ser observado que
¢ necessario o desenvolvimento de uma rede densa dentro da comunidade. Neste estagio,
ainda estd sendo construido o suporte do projeto que demanda lagos fortes e consistentes de
apoio. Seguindo as orientagdes das pesquisas de Burt (2005), a rede extra-comunidade passa a
ter uma configuracdo esparsa com buracos estruturais que vao permitir ao empreendedor o
acesso aos recursos necessarios ao projeto a custos competitivos, aumentando o desempenho

do empreendimento. Um exemplo da visdo geral da rede esta mostrada na Figura 7.3:

Figura 7.3 Sociograma simplificado

Niucleo da Comunidade

/ Locais

Niicleo Regional

Bancos

Universo dos Stakeholders

Fonte: proposta do autor

A topologia da rede social estd detalhada na forma hierarquica na Figura 7.4. Observar
que a rede extra-comunidade segue o enfoque da analise economica do empreendimento que
consta do Anexo. Os parceiros listados sao oriundos da lista de recursos necessarios para o

empreendimento.
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Figura 7.4 Topologia da rede social necessaria para viabilizar o empreendimento

Construgio da

rede social

Hicleo da Rede

Formagéio do I

Formagio da rede
extra-comunidade

Equipe de Projeto I | Rede comunitaria I

Empreendedor
Especialista
Patrocinador
Representante da
comunidade

Agente de
desenvolvimento
regional

Centro
comunitario

—Radio comunitaria
—Ilgrejas
—Sindicatos

Associagies de
classe

—Cooperativas
—Prefentura

| Camara dos
vereadores

—Escolas

Rede de
stakeholders da
regiio

—Ferrovia Hovoeste
—TGEB - GH
—Gowerno do Estado
Agéncia de
| Desenveolvimento
—Universidades
Colégios
_proﬁssionalizalﬂes
—Clientes potenciais
| Fornecedores

Rede de
stakeholders
eNternos

| Bancos de
financiamento

Fornecedores de
equipamentos

—Siderirgicas
—Clientes potenciais

| _Fornecedores
potenciais

—Parcerias locais potenciais

—Empresarios locais
—Clientes potenciais

Fornecedores
potenciais

Fonte: proposta do autor

O nucleo da rede, como mencionado, tem na equipe do projeto a sustentacdo do
empreendimento. A equipe de projeto normalmente ¢ composta de 3 a 5 pessoas, incluindo o
empreendedor, um especialista com historico de desenvolvimento similar [normalmente ¢ o
proprio empreendedor], o patrocinador que ird garantir a compra de parte significativa da
producdo, o representante da comunidade interessada na implantacao do projeto e o agente de
desenvolvimento regional [que pode ser o proprio representante da comunidade]. E
importante notar a relevancia destas pessoas para o sucesso econdémico do empreendimento.

Continuando com a constru¢do da rede, tém-se varios atores da comunidade que
devem ser trazidos para proximo do empreendimento de modo a facilitar a “venda” junto aos
demais stakeholders localizados fora da comunidade. Dentre estes atores da comunidade, é
possivel citar o centro comunitario; a radio comunitdria; as Igrejas; os sindicatos de
trabalhadores e os sindicatos patronais; as associagdes de classe existentes na comunidade e
que podem interferir a favor (ou contra) o empreendimento; as cooperativas de trabalhadores
e de crédito; a prefeitura, incluindo o prefeito, vice-prefeito, secretarios e outras pessoas
chave; a Camara dos Vereadores e demais pessoas chave eleitas ou ndo pelo voto da
comunidade; as escolas de formagdo profissional ou ndo; potenciais parcerias locais que
podem congregar para a formacao de prestadores de servigo para o empreendimento; os

empresarios locais ja estabelecidos; e finalmente os potenciais clientes e fornecedores.
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Para congregar todos estes stakeholders, a equipe de projeto deve discutir o

empreendimento focando nos beneficios para a comunidade, para a regido, para o Estado,

para os clientes, e etc. O conjunto destes beneficios esta listado na Figura 7.5:

Figura 7.5 Escopo da avaliagio econdmica de um empreendimento

Avaliagio
econdmica do
projeto

Formagio da
equipe de projeto

—Empreendedor
—Especialista
—Patrocinader

Representante da
[~ comunidade

Agente de
—idesenvolvimento
regional

Discussio do
projeto

Sobre o
Empreendimento

Suporte da
comunidade local

Missiio, visio,
—objetivos,
estratégia
—Premissas
| Recursos
necessirios
Pontos fortes e
pontos fracos
| Ameagas e
oportunidades
| Resultado
economico

| Andlise de
sensibilidade

Aprovagio do
projeto
Viabilizagao da
infra-estrutura

Requisitos
internos i
comunidade

Demanda de _ |—Energia elétrica

produtos

mio de obra

Compromisso da
| ——{ Infraestrutura

Gis natural—|
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comunidade
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¢ indiretos

Desenvolvimento
econdmico da
regiio

Geragio de receita
na comunidade
Geragio de receita
de impostos

Fixacio das

pessoas na regiio

| Saneamento
basico
—Comunicagio

rodoviario

Rotas de acesso

—Ramal ferroviario

Area para
 implantagio do
projeto

adequado

ambiental
Medidas de
—remediagio
ambiental

| Zeneamento
adequado

do cluster

Disponibilidade de
—agua em volume

Requisitos
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comunidade

Complementag'a'o |
da mio de obra

Formagdo inicial da
mio de obra

Financiamento—j

Compradores dos
produtos
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DRI

| | Suprimento de

materia prima

—Tarugos

—Sucata
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Estudo de impacto

|_Area com previsio

Fornecimento dos
equipamentos

Forno de
reaquecimento

—Laminador
—Forne elétrico
—Lingotador
—Fornes de redugio

A seguir serdo apresentados cada um dos requisitos mais importantes para o projeto

constante do Anexo:

A. Visdo geral do Empreendimento:

- A missdo, visdo, objetivos, e estratégia do empreendimento

- Premissas utilizadas para sua consecu¢ao

- Recursos necessarios

- Pontos fortes e pontos fracos

- Ameacas e oportunidades

- Resultado econdmico e a analise de sensibilidade dos valores obtidos

B. O que ¢ esperado de suporte da comunidade local:

- Aprovagao do projeto para ser desenvolvido na comunidade

- Ajuda na viabilizacdo da infra-estrutura necessaria ao projeto
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C. Quais os beneficios que o empreendimento trard para a comunidade. Como contrapartida, a

comunidade tera:

- Geragao de 315 empregos diretos e 1.575 empregos indiretos conforme Anexo

- Desenvolvimento econdmico da regido
- Geragao de receita para pessoas da comunidade, provocando efeito domin6 na
geragao de riqueza para os demais membros da comunidade
- Geragao de receita de impostos que serdo revertidos em a¢des governamentais
beneficiando a comunidade

- Fixagdo das pessoas na regido, reduzindo a migragdo de talentos para fora da

comunidade.

D. Suporte gerado pelo apoio da comunidade

- Garantia de prioridade na aquisi¢ao de produtos do empreendimento;
- Compromisso de formagdo e preparagdo da mao de obra local
- Garantia de suporte ao contrato de gas natural para o empreendimento
- Garantia de suporte ao contrato de energia elétrica
- Garantia de suporte a constru¢do da infra-estrutura adequada ao funcionamento do
empreendimento:
- Saneamento basico
- Saude publica
- Escolas de educacao fundamental e formacao técnica
- Comunicagao de voz e dados
- Rotas de acesso rodoviario
- Ramal ferroviario
- Garantia de fornecimento de area para implantagdo do projeto que apresente
caracteristica industriais necessarias ao projeto de uma usina siderargica:
- Disponibilidade de 4gua em volume adequado
- Estudo de impacto ambiental
- Medidas de remedia¢ao ambiental
- Zoneamento adequado
- Area com previsio de implantagdo do cluster/distrito industrial

E — Recursos gerados pelo empreendimento

- Atragdo de talentos para a complementacdo das habilidades necessarias ao
funcionamento do empreendimento;
- Formacao/capacitagio da mao de obra necessaria para a operagdo do

empreendimento;
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- Financiamento do projeto
- Compradores dos produtos
Fio méaquina e DRI
- Suprimento de matéria prima
Tarugos, Sucata, minérios de ferro e aglomerados
- Fornecimento dos equipamentos
- Forno de reaquecimento
- Laminador
- Forno elétrico
- Maquina de lingotamento de tarugos
- Fornos de reducao

F. Rede de stakeholders da regifo

A rede a ser formada com stakeholders de fora da comunidade, como ja pontuado por
Burt (2005) na sua descricdo de redes de alto-desempenho, ndo necessita de tdo grande
investimento quanto a rede do nicleo da comunidade. Para estes nds, a equipe de projeto deve
usar a estratégia de “buracos estruturais”, focando na constru¢do de relacionamentos com
elementos chave dos nucleos mostrados na Figura 7.3 e descritos abaixo:

- Ferrovia Novoeste - para o transporte de Tarugos

- TGB — para o fornecimento de gas natural para o projeto

- Governo do Estado — para viabilizar as infra-estruturas necessarias a empresa

- Sindicato de transportadoras rodoviarias

- Agéncia de Desenvolvimento

- Universidades

- Colégios profissionalizantes

- Clientes potenciais

- Fornecedores potenciais

G. Rede de stakeholders externos

Para convencer estes Stakeholders da viabilidade do projeto, além dos itens
apresentados para a comunidade, a equipe de projeto deve focar nas vantagens que o projeto
traz para cada um dos participantes.

- Bancos de financiamento

- Fornecedores de equipamentos

- Sidertrgicas para o fornecimento de tarugos

- Clientes potenciais

- Fornecedores potenciais
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Como pode ser observada, a constru¢ao da rede € uma tarefa enorme e complexa que
ndo pode ser relegada a 2° plano ou ignorada. O sucesso ao empreender e o desempenho do
empreendimento estdo diretamente correlacionados ao estoque de capital social que o
empreendedor puder construir destes relacionamentos. A rede ¢ permeada pela confianca dos

stakeholders nos atores do projeto ¢ pelas normas e valores que eles/as transmitam.

7.10 O Fator Lideranga

Um dos maiores desafios atuais que as organizacdes enfrentam € encontrar pessoas
capazes de exercer, com exceléncia, o papel do lider. Isso tem feito com que grande parte das
organizagdes viva atenta as liderancas natas e quando essas ndo estdo ao seu alcance. Os
gestores, para que possam ter uma atuacao, precisam levar as equipes ao alto desempenho. Os
lideres devem estar atentos as constantes mudancas que o mercado e a sociedade demandam
j4 que a transformagdo causa resisténcia das pessoas. Para que isto ocorra, os lideres devem
participar de uma rede diversa e com muitos buracos estruturais (Burt, 2005).

Existem dois tipos de lideres: os espontaneos e os escolhidos. Os primeiros emergem
naturalmente gracas ao talento e ao conhecimento. Os segundos, sdo pessoas colocadas
estrategicamente em uma posi¢ao para lidar e influenciar uma determinada equipe. A busca
por maior competitividade nos negbcios, que viabilize melhores resultados economicos e
financeiros, acaba sempre se deparando com os processos de aumento de produtividade nas
operacdes ¢ na necessidade de parceiros internos criativos, adequadamente treinados e
comprometidos com a empresa. Para garantir o sucesso, ¢ importante que o lider tenha na sua
rede de relacionamentos um grupo coeso onde a confianga € o fator critico de sucesso.

Lideres e liderados devem colocar o ego de lado, aprendendo a aproveitar o potencial
uns dos outros, respeitando as diferencas, os estilos, desenvolvendo confianga e didlogo num
trabalho de parceria. Os lideres t€ém de compreender as forgas e as fraquezas do seu grupo, o
que cada um tem de fortaleza ou fraqueza; seus diferenciais; como cada um acessa seus
talentos ou potencialidades e as vivéncias; e saber o que isso representa no contexto da
organizagao.

E importante lembrar que o lider é observado e copiado, consciente ou
inconscientemente, mesmo quando alguns agem de forma oposta, o que demonstra a
existéncia de um padrdo de referéncia. A lideranca nao deve esperar adesdo de um membro da

equipe que lidera, para mudar um estilo de vida ou de comportamento. Nao existem valores
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unicos que devem ser cultivados por um lider, entretanto, o lider poderd exercer sua

"autoridade" em:
1. planejar e depois divulgar um projeto;
ter a idéia e tentar convencer as pessoas;
apresentar propostas e topicos de importancia para o questionamento;

apresentar um planejamento experimental sujeito a modificagdes;

“wok wN

planejamento do projeto; e

mostrar determinado problema, aceitando, em seguida, sugestdes para o

6. apresentar os limites de uma situacdo, solicitando a equipe que faca o proprio

planejamento.

Quando se fala de equipes criativas e de alto desempenho, muitas vezes deixa-se de

abordar as questdes fundamentais que tornam isso possivel. O maior de todos os problemas da

gestdo de competéncias ¢ harmonizar e transformar um grupo de pessoas competentes e

criativas em uma equipe vencedora. Nao somente salarios altos e uma ampla cesta de

beneficios e de incentivos agregam valor e permitem condi¢des adequadas de desempenho.

Valores intrinsecos de carater e personalidade sao fatores a serem tratados e adaptados para a

consecu¢ao de objetivos coletivos. Em uma pesquisa realizada na década de 1980 entre 150

mil trabalhadores da industria sidertrgica americana, mostra o quao importante para eles sao

os fatores sociais, seguidos da valorizagdo do desempenho e finalmente da remuneragdo. A

Tabela 7.6 mostra detalhes da priorizacao dos valores dos pesquisados:

Tabela 7.6 Fatores Motivacionais

Fator Prioridade
Trabalhar com pessoas que me tratam com respeito 1
Trabalho interessante 2
Reconhecimento de trabalho bem feito 3
Chance de desenvolver habilidades 4
Trabalhar com pessoas que ouvem se vocé tem idéias de como fazer as coisas 5
melhor

Ter chance de pensar por mim mesmo em vez de simplesmente seguir instrugdes 6
Ver o resultado do meu trabalho 7
Trabalhar para gerentes eficientes 8
Um trabalho que néo seja tdo simples 9
Sentir-se bem informado do que esta acontecendo 10
Segurancga no trabalho 11
Altos salarios 12
Bons beneficios 13

Fonte: Cohen, 1990
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Tomando por base estes resultados, seguem abaixo sete acdes que o lider deve tomar

no sentido de manter a coesdo ¢ o compromisso da equipe. Lembrar ainda que o bom lider

consegue equilibrar a consciéncia das metas e dos objetivos com a compreensdo sobre o

talento, as habilidades e os pontos fortes de seu grupo e dos individuos que o compdem:

1.

Desenvolver Confianga - Quando as pessoas confiam umas nas outras (técnica e
socialmente) costumam acreditar e respeitam-se mantendo relagdes profissionais
transparentes e saudaveis. O grande desafio do lider ¢ despertar no grupo o sentimento
de confianca como base para a credibilidade nas relagdes e operagdes. O sucesso do
lider em comunicar bem a expectativa em cada um ¢ fundamental no atingimento da
confianga da equipe.

Melhorar a Comunicagao - Promover debates, voltados a resolugdo de conflitos e de
problemas, ¢ fundamental para melhorar a sinergia da equipe. A falta de comunicacdo
acaba por promover o surgimento de fofocas, minando o grupo e¢ o clima
organizacional. Esconder ou adiar uma discussdo ou solucdo de problema, ¢ o
caminho para quebrar o desempenho da equipe. O desafio do lider € sistematizar as
formas de comunicagdo, formalizando em comunicados e foruns de debates que
envolvam todos.

Estabelecer Metas Individuais - Quando reunimos pessoas € as colocamos num
processo produtivo, nem sempre sdo claros os objetivos e expectativas que justifiquem
a permanéncia de cada um em sua atividade. A funcdo do lider ¢ deixar bem claro a
funcdo e como o resultado de cada um afeta os seus clientes. O processo de
harmonizar propdsitos esta diretamente associado ao aprimoramento da comunicagao.
Medir o Resultado Individual - As equipes de alto desempenho sdo orientadas por
indicadores de desempenho e gestdo. Cada membro da equipe deve comparar seu
desempenho efetivo com parametros previamente acordados e estabelecidos com o
lider, corrigindo os desvios segundo as expectativas planejadas para o sucesso da
operagdo. Indices acordados em comum acordo, ddo seguranca e meta aos membros
da equipe.

Estimular a Competitividade - Um fator para importante para o desenvolvimento de
uma equipe de alto desempenho ¢ associar a competitividade com competi¢do e nao
com competéncia. O lider deve prover para que a equipe zele pela competéncia,
inovacao e criatividade.

Estimular a Cooperacdo - Toda equipe de alto desempenho necessita de diretrizes
claras e de agentes balizadores da tomada de decisdo. O lider deve assumir a

coordenacdao e ser o mentor na alocacdo dos recursos e alteracdo das estratégias
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durante a operacdo. O lider deve ter uma visao clara da missao do projeto, € uma visdo
dindmica de todo processo. O lider deve ser imparcial nos julgamentos, sempre
orientado pela voz do cliente e pelas disponibilidades da empresa. Este coach tem por
missdo harmonizar expectativas e ser o conciliador da equipe frente as metas
propostas.

7. Priorizar a Qualidade — O lider deve incentivar a qualidade intrinseca e preparar toda
equipe para voltar-se a agdes pro-ativas e inovadoras. Fazer continuamente melhor,
desde a primeira vez, devera ser o objetivo de todos. O desafio do lider ¢ disseminar
uma visdo da qualidade envolvente e inovadora que atinja indistintamente toda a

equipe, promovendo um modo novo de pensar e agir para o negdcio.

Os lideres bem sucedidos tendem a ser aqueles que vao de “peito aberto” para uma
negociacdo, uma caracteristica das pessoas com inteligéncia emocional. A inteligéncia
emocional ¢ um componente efetivo da lideranca. Lideres ineficientes nao entendem suas
motivagdes ou desconhecem suas fraquezas e ndo se preocupam em fazer uma reflexdo do
que podem melhorar. Estas pessoas podem ser habilidosas e inteligentes, mas ndo conhecem a
si mesmas, especialmente quando encontram os desafios da lideranca..

Lideres de alto-desempenho, entretanto, estdo conscientes de seus pontos fortes, mas
também de suas fraquezas e tentam aprender com elas. Eles se véem como aprendendo
continuamente, adaptando e respondendo a circunstancias positivas e negativas. O mais
importante: eles sdo altamente conscientes dos seus sentimentos e comportamentos ao longo
da vida, incluindo passagens pessoais e profissionais como, por exemplo: perdendo um
trabalho, sendo promovido, mudando de empresa, chorando a morte de um ente querido,
resolvendo uma situacdo de divorcio, etc. (vide Figura 7.6, para exemplificar, estilos de

formagao de pessoas).

Figura 7.6 Fatores criticos na formag¢ao de um Lider

Relacionamentos de
Carreira profissional vida e familia

Fracassos ou
dificuldades no
Adversidade trabalho ou
liderando outros

Ampla experiéncia

Projetos e papéis de vida: morar
Diversidade interessantes e em lugares nicos,
estimulantes mistura de familia,

cultura e trabalho

Fonte: Adaptado pelo autor
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Sabemos que em tempo de adversidade, as pessoas experimentam momentos de
aprendizado, realizando verdadeiros saltos quanticos na inteligéncia emocional. O individuo
que tem um sucesso apds o outro se torna bem proficiente no que faz, mas nunca chegara a ser
um lider de alto-desempenho. Por outro lado, as pessoas que sofrem alguma adversidade,
misturada com os sucessos, t€ém uma melhor idéia do que eventualmente ¢ preciso para ser
mais efetivo e se tornarem um lider com alto-desempenho.

Para um empreendedor ser bem sucedido como lider, ¢ preciso que ele ja tenha tido
uma experiéncia anterior e projeto similar. Bem sucedida ou mal sucedida, esta experiéncia
sempre ajudara na construcdo do novo empreendimento. Como foi visto no capitulo 3, o
empreendedor que construiu Steel Dynamics trouxe no seu curriculo o sucesso de
Crawfordsville, porém, contribuiu enormemente para o sucesso do novo empreendimento seu

capital social pessoal que vai além do sucesso em um empreendimento vencedor.
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8. CONCLUSOES E PROXIMOS PASSOS

A andlise do modelo regional para o Brasil, deve se basear no framework utilizado
para definir as fronteiras do negocio; para fazer a avaliacdo do crescimento (ou redugdo) do
capital social entre os parceiros; e para ajustar acordos (ou aliancas), com a finalidade de
desenvolver a confianca e manter a coesao entre os participantes da rede.

A meta de vendas deve ser conseguida através de parcerias com centros de servico de
porte, que detenham ampla rede de clientes e que servirdo de promotores para os produtos da
empresa. A exemplo do que aconteceu na Steel Dynamics Inc., minimill americana que obteve
sucesso empreendedor, sugere-se que seja escolhido um tnico distribuidor para ser o principal
e que lhe seja oferecida a participagdo como sécio do negoécio. Com a aceitacdo do
relacionamento, garante-se alto capital social ao empreendimento.

A carteira de produtos da empresa deve ser reduzida e padronizada para que a empresa
ganhe em produtividade, deixando a customiza¢do dos produtos para os parceiros comerciais
(distribuidores).

A comunicacgdo ¢ o recurso embutido que associa a agdo de entrega do produto com a
demanda do cliente. Foi mostrado que existem linhas de confianca circulando junto com as
transacdes comerciais, desde a concepcao do pedido até a entrega final do produto ao cliente,
ligando pessoas (clientes, fornecedores, e empregados) e empresas, desenvolvendo e
aumentando o capital social da empresa. Quando uma mini-usina é bem aceita por um cliente
e o cliente conhece bem as capacitacdoes da empresa através de transagdes anteriores, as trocas
sdo feitas pelo menor custo, garantindo beneficios méximos para ambos e reduzindo o tempo
da transagao.

A meta de produgdo deve ser conseguida através da pratica de gestdo enxuta. Quando
os empregados estdo compromissados, eles assumem a co-gestdo dos resultados. Para
conseguir o compromisso dos empregados, os trabalhos devem ser altamente detalhados para
que ndo deixe duvidas na execucdo. Cada empregado deve ser bem treinado no processo pelo
qual ¢ responsavel, tanto produtivo quanto administrativo, ¢ deve ser incentivado para
aprender os demais processos, tanto a upstream quanto a downstream. A empresa deve
praticar o empowerment dos empregados para que eles se sintam donos, co-responsaveis pela
lucratividade da empresa. Os empregados devem ser incentivados a melhorarem
continuamente os produtos e sempre atenderem aos clientes quanto as especificagdes de
qualidade e usabilidade dos produtos.

Nao pode haver democracia e cidadania onde ndo existe um Estado verdadeiramente

legal e impessoal nos moldes do modelo norte americano. Mas, como fazer surgir um Estado
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em um pais com caracteristicas opostas, onde o poder publico esta tdo intimamente ligado ao
poder privado? A cultura brasileira ainda traz bem nitida as imagens do individuo e da
familia, fazendo do Estado uma ampliagdo do circulo familiar. Para que a sociedade trabalhe a
favor da democracia politica, ¢ necessario que abandone a cultura do familismo exacerbado e
desenvolva o associativismo na forma descrita nos capitulos 3 e 7.

No texto de Buarque de Holanda (2006) 0 homem cordial, que caracteriza o brasileiro
nato, designa aquele para quem os vinculos familiares e afetivos contam mais que a lealdade
ao Estado. Com a simples cordialidade, segundo Buarque de Holanda, ndo se criam os bons
principios. “E necessario algum elemento normativo solido, inato na alma do povo
[brasileiro], ou mesmo implantado pela tirania, para que possa haver cristalizacdo social”
[pag. 205].

Pode haver cristalizagdo social entorno de um projeto criado a partir de trocas onde a
confianga, a honestidade e os valores sdo partilhados. Para o caso de inser¢do na comunidade,
a oferta de empregos, mais receita de impostos e desenvolvimento regional, sio moedas de
troca de apoio politico ao projeto. O modo desta formagao social concorda com o conceito de
redes sociais descritas nos capitulos 3 e 7.

A solugdo regional segue o modelo norte-americano caracterizado por uma siderurgia
de pequeno porte, inovando tecnologicamente nao sé na forma de como o ago ¢ produzido,
mas também de como fica toda a estrutura da industria. Nesta tese foram examinados os
parametros fundamentais desta tecnologia de produ¢do de aco, quer seja a necessidade de
capital; a redugdo do consumo de energia; a preocupacdo com O meio ambiente na
comunidade onde se situa; como também o modo de se aproximar das necessidades dos
clientes.

Por outro lado, foi visto que o Brasil apresenta um grande desafio para a producao
regional de aco. A insuficiéncia de sucata em quantidade que viabilize o suprimento
continuado para a aciaria elétrica de uma mini-usina siderurgica, eleva o risco financeiro do
empreendimento e o nivel dos investimentos necessarios para o desenvolvimento de uma
siderurgica regional. Esta insuficiéncia esta sendo suprida com a substituicdo da sucata pelo
minério de ferro, um insumo abundante no Mato Grosso do Sul e a pregos bastante
compensadores. A elimina¢do do processo de reducdo a base de carvao vegetal [e também a
carvao mineral] coloca o projeto mais alinhado com as novas dimensdes da economia mundial

de preservacdo do meio ambiente e sustentabilidade corporativa.
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Recomendacoes:

Como todo trabalho de pesquisa, o escopo desta tese ndo cobriu todos os temas que
sdo relevantes para que sejam empreendidos novos projetos no Brasil. A titulo de exemplo
sdo listados abaixo alguns temas para projetos futuros:

1. Desenvolver, no Brasil, projeto de pesquisa social, similar ao que foi realizado junto
as mini-usinas de ago americanas, com o objetivo de identificar o status quo social das
empresas de uma determinada industria no Brasil e os fatores fundamentais para o
desenvolvimento de empreendimentos em varios setores da economia brasileira.

2. Divulgar as descobertas através da condugdo de cursos, palestras, semindrios,
workshops, nas regides onde podem ser implementados projetos da industria bésica, para
discussdo dos temas abordados nesta tese e ajudar a construir o desenvolvimento regional.

3. Divulgar os temas desta tese e incentivar empreendedores a utilizarem os conceitos

aprendidos, aplicando-os a empreendimentos de desenvolvimento regional.

Proximos Passos:

Muito precisa ser feito ainda na medida do capital social e na lideranga do processo. Como
proximos passos, sao sugeridos os seguintes temas:

1) Medida do capital social da empresa: Segue a Figura 8.1, com uma proposta de medida de
desempenho organizacional sob a perspectiva do capital social, para ser testada e confirmada.
2) Medida do capital social das comunidades brasileiras.

3) A importancia do lider no desenvolvimento do capital social no Brasil.
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Figura 8.1 Medida de Desempenho das Empresas (Fator Social)
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ANEXO

PROJETO SIDERURGICO - Projeto de um pélo metal-mecanico fundamentado em

uma unidade siderargica desenvolvida a medida que evolui a demanda por ago na regido.

1. Conceito para o projeto

O conceito empregado para o projeto em 3 Fases € iniciarmos com uma laminadora,
evoluirmos para uma usina semi-integrada com base em sucata, comumente denominada
“Mini Mill”, e finalmente integrarmos a upstream com producao de reduzido de minério de
ferro. A implantacdo esta planejada para ser totalmente harmonizada ao meio ambiente e
suportada pelas infra-estruturas existentes.

Tanto o recebimento da matéria-prima quanto o escoamento dos produtos, deverdo
utilizar diretamente os canais logisticos da rede ferrovidria da Novooeste ¢ da malha
rodoviaria de Mato Grosso do Sul, com pouco ou nenhum impacto nas vias municipais.

A nova usina destinar-se-4 a fabricacdo de laminados longos e sera constituida das
seguintes unidades operacionais:

(1) Uma Aciaria composta de um Forno Elétrico a Arco (EAF), um Forno Panela (FP)

e uma Maquina de Lingotamento Continuo (MLC), um Laminador de Fio Méquina,

com capacidade instalada de 150 mil toneladas/ano.

(2) Uma unidade de redugdo de minério de ferro, Processo MIDREX, com capacidade

instalada de 300 mil toneladas/ano.

A linha de produtos da Mini-Mill devera ser complementada com unidades de

laminagdo a frio, através de investimentos de empreendedores locais.

2. Resumo do Projeto Siderargico Final

* Aco elétrico produzido a partir do ferro esponja ou ferro de reducdo direta (DRI) a ser
obtido em fornos alimentados por gés natural proveniente do GASBOL.

* O uso do DRI na siderurgia mundial foi o resultado de mudangas nas necessidades da
industria. Com o aumento da producao via rota Forno Elétrico (EAF), a sucata comegou a
ficar escassa e os pregos subiram. A qualidade e a produtividade do aco ndo sdo garantidas
somente com a disponibilidade de sucata. Por outro lado, os ambientalistas e as
comunidades véem com maus olhos a constru¢do (ou expansio) de coquerias para suprir
alto-fornos ou a queima de florestas para obtencdo de carvdo para alimentar mini-alto

fornos. O gas natural passou a ser visto como alternativa limpa para produgao de aco. O
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DRI tornou-se um sistema importante para obtencdo de produtos mais baratos, menos
poluentes e de melhor qualidade.

= A opc¢do pela MIDREX como fornecedora se deve primeiro a garantia de sucesso do
projeto do lider com mais de 30 milhdes de toneladas produzidas anualmente em
instalagdes pelo mundo.

= A localizagdo da usina no Mato Grosso do Sul garante o acesso a mercado regional de 1.9
milhdes de habitantes, com distancia média de transporte inferior a 170 Km;

= A localizagdio em Mato Grosso do Sul garante proximidade dos insumos bésicos
necessarios ao projeto tais como minério de ferro granulado, proveniente da RTZ ou da
VALE em Corumb4a, gasoduto GASBOL de gés natural e energia elétrica dos maiores
complexos energéticos do Brasil;

= A localizagio no Mato Grosso do Sul ¢ vantajosa devido a inexisténcia de outros
produtores instalados na regido ou no arco de 500 Km além do potencial de aumento da

comercializacao dadas as perspectivas de crescimento do pais como um todo.

3. Caracteristicas do desenvolvimento

A usina sera desenvolvida em 3 fases com o objetivo proficuo de ser lucrativa desde a
sua origem. Na primeira fase ¢ construida uma instalagdo capaz de receber tarugos de ago e
processa-los para a producao de agos longos de se¢do circular, objetivando a construgao civil.
Com a consolidacdo da demanda, parte-se para a segunda fase de produgdo do tarugo a partir
de sucata e gusa, processados em unidade de forno elétrico nos moldes das mini usinas em
operacdo no pais. A terceira fase completa o ciclo produtivo com a produgdo de reduzido de

minério de ferro em substitui¢ao da sucata e gusa.

4. Por que desenvolver este projeto?

e O consumo aparente de aco no Brasil estd estagnado ha muitos anos e estd muito
aquém do consumo dos paises desenvolvidos como o Japao, EUA e Europa e mesmo
muito inferior a de paises como a Cor¢ia do Sul;

e dependendo do porte da usina, a siderurgia via redugdo direta do minério de ferro
oferece vantagens em qualidade e custos vis-a-vis as usinas integradas tradicionais;

e 0 Brasil e principalmente o Mato Grosso do Sul sdo, naturalmente, importadores de
sucata, porém dispdem de minério de ferro e estd crescendo no pais a utilizagao de gas

natural na matriz energética;
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e ¢ possivel produzir DRI economicamente, utilizando minério de ferro de qualidade e
gas natural como redutor;

e a localizagdo de projeto de produgdo regional de ago possibilitard um importante
impacto social e econdomico na regiao;

e A situagdo de disponibilidade de gas natural via GASBOL, proximidade dos principais
complexos de geragdao de energia hidroelétrica do Brasil (150 Km) e minério de ferro
de alta concentragdo com acesso via ferrovia (500 Km de distancia), coloca o projeto
em posicao vantajosa;

e mercado consumidor potencial de 1.9 milhdes de habitantes localizados em um raio
inferior a 400 Km com acesso via ferrovias ou via rodovias pavimentadas;

e crescimento regional impulsionado pelo agro-negdcio na regido.

5. Descrigao dos principais competidores

Atualmente ndo existe producdo local de aco na regido de Mato Grosso do Sul, local
escolhido para a usina. Todo o ago consumido na regido ¢ importado de Sao Paulo ou de
Minas Gerais. Os produtores de agos longos que abastecem a regido sdao a Gerdau e a Belgo.
As duas correspondem a mais de 95% do ago longo produzido e consumido no Brasil. Ambos
utilizam sucata como insumo em suas usinas localizadas no Rio de Janeiro (1.450 Km), Sao
Paulo (1.000 Km), Minas Gerais e Espirito Santo (1.900 Km). A produ¢do via rota de mini
alto-forno esté localizada em Minas Gerais, proximos de Belo Horizonte (aprox. 1.500 Km).
A tinica usina a base de ferro-esponja pertence ao grupo Gerdau que opera uma usina HYL III

na Bahia, proximo a Salvador (2.650 Km), com produ¢ao de 300~400 mil toneladas-ano.

6. Vantagens do projeto sobre a competi¢cdo

Comparado com os produtores de longos no Brasil, a localiza¢do proxima ao mercado
consumidor situado em média a 170 Km de distancia, coloca o projeto em vantagem
estratégica para o mercado regional. A diferenca substancial nos custos dos principais
insumos locais para siderurgia (minério de ferro de qualidade, calcario, e outros além de gas

natural), também da ao projeto vantagem competitiva sobre a competicao.

7. Mercado Alvo
No cenario brasileiro, o consumo de agos longos corresponde a 39~44% do total.

Tomando a participagdo dos longos como 41,5% e crescimento de 3% no consumo interno,
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havera aumento médio de 320 mil toneladas anuais, perfazendo 2,3 milhdes de toneladas até
2010.

Destino. O principal Mercado de destino estd em Mato Grosso do Sul e Oeste de Sao
Paulo, num raio de 500 Km de Terenos. Também deve ser considerado como mercado
potencial as regioes servidas pelo rio Parana até Buenos Ayres.

Estimativa do tamanho do mercado. O mercado potencial, mantido o consumo
aparente per capita de 100 kg/habitante, ¢ de 190 mil toneladas ano, para o mercado principal.

Mercado de reduzido de minério de ferro. Potencialmente, o projeto pode fornecer
DRI (Direct Reduced Iron) para o mercado brasileiro e argentino de fornos elétricos.

Clientes Potenciais. Os principais clientes para a usina, produtora de agos longos para
a construcdo civil, s3o os grandes empreiteiros e construtores que estardo aumento suas

atividades através das Parcerias Publico-Privado.

8. Mercado mundial de reduzido de minério de ferro

Fazendo a andlise de correlagdo da producao mundial de DRI com a produ¢dao mundial
de aco, verificamos que 70% da produgdo de DRI ¢ explicada pela producdo mundial de aco.
Utilizando dados a partir de 1988 das duas séries calculamos a curva de regressdo da
producdao de DRI a partir da evolucdo da producdo mundial de aco. A partir de 2004,
projetamos crescimento de 7% para o ago na China e 2,5% de crescimento no resto do mundo.
Utilizamos estes valores para projetar a produ¢do de DRI que atinge 86 MM ton em 2010 —
crescimento médio de 8,2%, inferior aos 14% realizados desde 1970. Com esta projecao,

haver4 aumento médio da demanda de 4,92 MM ton por ano para o DRI.

9. Diagrama do Processo Produtivo da 1? fase:

Modulo com capacidade de produgdo de 150 mil toneladas de aco longo, secdo
circular, voltado para a construgdo civil. Esta fase opera através da aquisi¢do de tarugos que
sdo re-aquecidos e em seguida laminados a quente. O produto final ¢ denominado fio-
maquina que pode ser vendido diretamente no mercado ou pode ser beneficiado com

laminagdo a frio. O processo de laminacao a frio ndo ¢ parte do objetivo deste projeto.
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Diagrama 1 Processos da Fase I (Laminagao)
DIAGRAMA DO PROCESS0 PRODUTIVO DA FASEI
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10. Descritivo dos Processos da 1% Fase
(a) Patio de Tarugos:

Sera construido um patio para estocagem de tarugos, com capacidade para 7 dias de
producdo do Laminador de Fio Maquina, correspondente a 3.000 t e 15 dias de producdo para
vendas, correspondente a 6.000 t.

O Patio de Tarugos ¢ uma area destinada ao estoque dos tarugos adquiridos no
mercado enquanto nao for desenvolvida a 2* Fase. Os tarugos serdo recebidos através de
pontes rolantes e mesas de transferéncia e serdo enviados ao Laminador através de pontes
rolantes e mesas de transferéncia. A expedi¢do dos tarugos, serd realizada por modal
Rodoviario ou Ferroviario.

Na 2% Fase esta area servird para estoque da producdo de tarugos provenientes do
Lingotamento Continuo enquanto aguarda a programacgdo para enfornamento no Forno de
Reaquecimento da Laminacdo. Estd prevista a pratica de “enfornamento a quente” que
consiste no encaminhamento direto do tarugo quente para o Forno de Reaquecimento da
Laminacdo via caminho de rolos e elevador, com economia consideravel de energia.

(b) Laminacgao
O processo de laminagdo consiste na conformagdo mecanica do material através da

reducdo da secdo do tarugo, apos seu aquecimento no Forno de Reaquecimento de Tarugos.
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Sao utilizados passes sucessivos em cadeiras de laminagdo, até a produgdo de fio
maquina com bitolas compreendidas entre 5,5 mm a 24 mm, considerando a velocidade
maxima de 120 m/s para a bitola de 5,5 mm.

O Laminador de Fio Ma&quina estd equipado com esteiras com resfriamento

controlado que permitira a produgdo de vergalhdo CA 50 com caracteristicas de soldagem.

11. Diagrama do Processo Produtivo da 2* fase:
Apo6s consolidagdo do negdcio, quando a empresa estiver processando 150 mil toneladas de
tarugo/ano, estimando que este fato ocorra entre o 3° e o 4° ano de operagdo, parte-se para o

investimento na produgao de tarugos de aco grau comercial.

Diagrama 2 Processo da Fase II (EAF + Ligotamento)
DIAGRAMA DO PROCESSO PRODUTIVO DA FASET
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12. Descritivo dos Processos da 2* Fase
(a) Patio de Recebimento de Sucata e Gusa

O recebimento da sucata e gusa serd efetuado por meio ferroviario e rodoviario.

O patio de recebimento de Sucata e Gusa ¢ uma area destinada a estocar o Gusa
excedente da area de estocagem do Patio de Preparagdo de Sucata e receber, classificar e
processar a sucata que sera utilizada no processo de fabricac¢ao do ago.

A sucata sera recebida em vagodes ferrovidrios (se importadas de Sdo Paulo, p.ex.) ou
caminhdes e descarregada neste patio onde sera classificada e processada através de oxicorte,
ou beneficiamento através da Shredder ou beneficamento através da Prensa Tesoura para
posterior envio para o Patio de Preparacao da Sucata.

O Patio de Recebimento devera manter um estoque para 40 dias de produgao, e devera
ter capacidade de estocagem de 18.000 t. de sucata e gusa em uma area ndo inferior a 15.000
m”. O transporte da sucata do Patio de Recebimento para o Péatio de Preparacio sera realizado
por modal rodovidrio ou diretamente através do Shredder e Prensa Tesoura.

(b) Patio de Preparacéo de Sucata
O Péatio de Preparagdo de Sucata ¢ a area destinada a receber a sucata classificada
(tamanho e tipo) proveniente do Patio de Recebimento de Sucata ou de fornecedor externo,
estocé-la em baias individuais, de onde irdo abastecer, de forma programada, os Cestdes que
alimentardo o Forno Elétrico a Arco.

O Patio de Preparagao estara localizado anexo a Aciaria, e devera ter uma capacidade

de estocagem de 6.000 t, correspondente a 15 dias de operagao.

O Patio de Preparacdo devera estar dimensionado para receber uma composicio

ferrovidria com condi¢des de abastecer 30% da capacidade didria de producao da Aciaria.
(c) Aciaria

O processo de fabricacdo do aco na Aciaria consiste na fusdo de metalicos (sucata e
gusa) através de arco voltaico em um Forno Elétrico de 30 t de capacidade, equipado com
queimadores alimentados por gas natural e injecdo de oxigénio. O aco liquido resultante ¢
vazado em panelas, que sdo levadas ao Forno Panela, para ajuste e homogeneizacdo de
temperatura e correcdo final da andlise quimica.

A panela segue entdo para o Lingotamento Continuo, onde o aco ¢ transferido da
panela para o distribuidor, que realiza a alimentacao dos veios da maquina de lingotamento.
No Lingotamento o ago sofre processo de solidificacdo que lhe confere a secdo desejada. Ao
deixar a maquina, apds alcancar a solidificagdo total, resulta em um produto continuo que €

cortado em tarugos com comprimentos programados.
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13. Diagrama do Processo Produtivo da 3* fase:
Apo6s consolidagdo do negbcio, ou seja, a producao de 150 mil toneladas/ano de tarugos que
sdo processados a downstream, estimando que este fato ocorra entre 0o 6° ¢ o 7° ano de

operacgao, parte-se para o investimento na producdo de tarugos de ago grau comercial.

Diagrama 3 Processos Fase 11l (Redugdo Direta)
DIAGRAMA DO PROCESS0 PRODUTIVO DA FASE I
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14. Premissas para a 1* Fase

Planilha 1 Premissas Econdmicas da Fase |
FASE 1 - Forno aquecimento tarugos + laminador

PREMISSAS
Capacidade de produgio I Preco Produto Fimal: 1% 1.300,00
Trvestimento inicial: US4 mil k) Evolugiio da comercializacio Volume
| DOWNSTREAM loano 75000 50%
Projeto 1.890 3% 20 ano 105.000 0%
Tecnologia 1260 2% 3o ano 150000 100%:
Terreno 3.150 %
Cibra oivil, eletrica 15730 5% Matéria Prima: Preco Unidade Consumnio
Equipamento 34650 55% Tarugos Uf 200,00 tonelada 1,03
Treinamento mio-de-obra 3150 5% Jds natural U 10,00 CGeal 1,20
Outras despesas de instalagio 3.150 2% Energia Elétrica T§ 5500 Mwh 0,30
Total]  63.000 100%
Despesas com Manutenciio: Valor (U3E)
Financiamento da Empresa U35 mil % Custo loano 0,0% ]
Capital Prépio 6.300 10% 5% 2o ano 0,2% 1008
DIVIDAS 30 ano 0,5% 252,0
Emprestimos BHNDES 47.250 T5% 8%
Formecedores de Equipamentos 4725 5% 6% Depreciacio: Valor (T35
Fornecedor de (Gds 4725 T 5% 6% loano 3% 17325
2o ano T 24255
Capital de Give U$ mil: 390 o BNDES] 3o ano 10% 3465
Empregos Gerados: TNimero Despesas com vendas % recetta
Diretos na Operagio 100 1o ano 1,00%5
Diretos na A dministragio e Comercial 20 2o ano 0,75%
| Empregos Indiretos Gerados 6DD| 3o ano 0,50%
Salaries Basico: porhora  Hrames Hr.ane Sal Més
Operagio g 6,50 160 2080 1.040
Administragio U4 10,00 160 2080 1.600
Impostos s/ receita hruta: 18,34% IPL, ICMS, PIS, COFING

Tamacie fadasraio: T

Nesta fase, com duragdo de 3 anos, o projeto ira gerar 120 empregos diretos e 600
empregos indiretos para investimento de US$ 63 milhdes. A receita bruta média desta fase ¢
USS$ 143 milhdes/ano, gerando US$ 80 milhdes de impostos federais, estaduais e municipais

em 3 anos. (Conferir outros dados na planilha acima.)

Materia Prima
Tarugos adquiridos no mercado em S3ao Paulo e Minas Gerais. A maquina estara
projetada para trabalhar com tarugos de secdo quadrada com lado de 130mm ou 150mm e

comprimentos de 6 e 12 metros.

Energia

Sera utilizado gés natural que ¢ uma fonte de energia limpa, econdmica e segura. Sua
queima, sem oOxido de enxofre, ndo produz cheiro ou cor sendo ideal para o projeto nesta
regido do Brasil. O gas natural serd proveniente do gasoduto Bolivia-Brasil, operado pela

TBG (www.tbg.com.br).

A energia elétrica para suprir os fornos de reaquecimento e os laminadores sera

provida pela termoelétrica de Campo Grande.
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Produtos

Bobinas provenientes do Laminador de Bobinas

O Laminador de Bobinas serd projetado para produzir Fio Maquina com bitolas
entre 5,5 € 24,0 mm e Rolos de CA 50 — nas dimensdes de 6,3 a 16 mm.

15. Premissas para a 2 Fase

Planilha 2 Premissas Econdmicas da Fase II
FASE2 Forne Eléirice + lingotador de tarugos

PREMISSAS
Capacidade de produgdo 160,000 ton.ano Prego Produto Final:  U$ 1.300,00
Tarugos
Dvestimento inicial: U35 mil % Evolugdo da produgdo Volume Comprados
| UPSTREAM - 1 lo aho 30.000 70.000
Projeto 4320 3% 2o ana 112,000 38.000
Tecnologia 10,080 T4 Joano 160.000
Tetreno 0 0% Consume
Ohbra civil, eletrica 30240 1% Matéria Prima: Preco Unidade ano 4 ano 5 ano
Equipamento 93600 63% Tatugos U$ 900,00 tonelada 1,03 1,03 1,03
Treinamento mio-de-obra 2880 2% (3ds natural U$10,00 Geal 1,15 1,00 0,85
Outras despesas de instalagdo 2330 2% Energia Elétrica U$ 5500 Miwh 0,45 0,75 0,95
Totall 144000 100% Bucata de Ago/Gusa U 730,00 tonelada 1,10 1,10 1,10
Financiamenio da Empresa 3% mil % Custo
Capital Prdprio 14.400 10% 5%
DIVIDAS
Emprestimos ENDES 108,000 T5% 8%
Fotnecedores de Equipamentos 21,600 15% 6%
Capital de Giro U$ mil: - no BNDES
Empregos Gerados: Niimero
Diretos na Operagio 50
Ditetos na Administracio e Comercial 10
Empregos Indiretos Gerados 300'
Salirios Basico: porhora  Hrames Hramo  Sal Més
Operagdo U§ 6,50 140 2080 1.040
Administragio  U$ 10,00 160 2080 1600
Impostos s/ receita hruta: 18,34% IPI, ICMS, PIS, COFING
Imposios Federais: 32%

Nesta fase, com duracdo aproximada de 3 anos, o projeto ird gerar mais 60 empregos

diretos e 300 empregos indiretos para investimento de US$ 144 milhdes. A receita bruta

média desta fase ¢ US$ 208 milhdes/ano, gerando US$ 121 milhdes de impostos federais,

estaduais e municipais em 3 anos. (Confira maiores detalhes na planilha acima.)
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Matéria Prima
Alimentagdo de matéria prima prevista na Unidade. As principais matérias-primas

(sucata e ferro-gusa) a serem processadas na Aciaria, estdo especificadas a seguir:

Elemento kg /t de ago
Sucata 769
Gusa 329
Ferros-liga 13
Cal Calcitica 27
Cal Dolomitica 16
Coque 12

Sucata Metalica

Os tipos de sucata metalica que irdo compor o mix de carga fria estdo descritos na

tabela a seguir e serdo adquiridos através de compra externa.

Tipo de sucata Rendimento Densidgde
esperado % (' m°)

Estamparia 93 0,6
Pesada de industria 92 0,8
Pacote de estamparia 93 0,6
Mitda pesada 91 0,8
Pesada para corte - -

Pesada de industria contaminada 91 0,8
Estamparia revestida solta 90 0,6
Mista 85 0,5
Tesourada 82 0,5
Latinha solta 73 -

Cavaco de ago 75 0,7
Pacote estamparia revestida 90 0,6
Pacote de chaparia / mista 85 0,6
Pacote de latinha 73 0,6
Pacote de viruta 84 0,6
Shredded 91 0,95

Ferro Gusa

O material fornecido em forma de lingotes, sera totalmente adquirido através de

compra externa e tera a seguinte Analise Quimica:

Elemento %
C 39-43
Mn Minimo 0,04
Si Maximo 0,80
P maximo 0,15
S maximo 0,04

Cubagem: 3,3 t/m?
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O mix de sucata e gusa terd por objetivo atingir os seguintes indices:

Dados da mistura
Densidade (t/ m’) 0,99
Teor de Fe - % 90,83
Rendimento Metalico - % 90,00

Produtos

Tarugos provenientes da Aciaria

A MAéquina de Lingotamento Continuo podera produzir tarugos de se¢do quadrada

com lado de 130 mm ou 150mm ou 160 mm e comprimentos de 6 ou 12 m.

16. Premissas para a 3 Fase

Planilha 3 Premissas Econdmicas da Fase III
FASE3 USINA MIDREX PARA FRODUCAO DE REDUZIDO

PREMISSAS
Capacidade de produgio 300000 ton.ano Preco Produto Final: U$1.300,00
Produgiio de fio maquina 184,000 ton.ano Preco do Reduzido: U$ 637,50
Sucata DRIpara
Dwestimento inicial: USH mil %o Evolugio da produciio Yolume Comprada  venda
| USINA MIDREX loano 90.000 138.200 54,000
Projeto  7.200 5% Zoano 110.000 153.200 665,000
Tecnologia  14.400 10% 30 ano 180,000 133600 108.000
Tetreno 0 0% Consumo
Obra civil, eletriea 50400 35% Matéria Prima: Preco Unidade ano 7 ano & ano 9
Equipamento  63.360 44% Wineério de Ferro U$95,00 tonelada 1,45 1,45 1,45
Treinamento mio-de-obra 720 1% (Fds natural U$10,00 Geal 200 260 3,50
Outras despesas de instalagio 7.200 5% Energia Elétrica U$ 55,00 Wwh 1,00 1,40 1,70
Totall 144000 100% Bucata de Agofiuse U$ 750,00 tonelada 1,10 1,10 1,10
Financiamento da Empresa U3 mil % Custo
Capital Proptio 14400 10% 30%
DIVIDAS
Emprestimos ENDES 108000 T5% 8%
Fotnecedotes de Equipamentos 21600 15% 5%
Capital de Giro U$ mil: no ENDES]
Empregos Gerados: Niimero
Ditetos na Operagio 120
Diretos na A dministracio e Comercial 15
Indiretos 675
Salarios Basico: porhora  Hraes Hramo  Sal Més
Operagio U$ 7,50 160 2080 1.200
Administragia U 10,00 160 2080 1.600
Inposios s/ receita bruta: 18,34% IPI, ICMS, P13, COFINZ
Imposios Federais: 2%

Nesta fase o projeto ird gerar mais 135 empregos diretos e 675 empregos indiretos,

perfazendo o total de 315 empregos diretos e 1.575 empregos indiretos para investimento

nesta fase de US$ 144 milhdes. A receita bruta média desta fase ¢ US$ 293 milhdes/ano,

gerando US$ 225 milhdes de impostos federais, estaduais e municipais em 4 anos. (Confira

maiores detalhes na planilha acima.)
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Principais Insumos do Processo MIDREX (Fonte: Midrex)

Minério de Ferro.

Unid! | Consumo
Ton
Minerio de Ferm Ton 1,45
Sas natural SCal 2326
Eletricidade 3R 95~110
Oxigénio M 12
Angua N 0,3~1.2
hMao de Obra (adm incl.) | hhora 0,2
Manutencao e UsD l
suprimentos
Temperatura de i 700
Descarga

O minério granulado e pelotas sdo as principais matérias primas deste processo. A

MIDREX recomenda as seguintes especificagdes para atingir a metalizagao de 93% de Ferro

(Fonte: Midrex).

PREFERRED CHARACTERISTICS FOR DR-GRADE PELLETS AND LUMP ORE

Chemical Characteristics

7 Fe

% (SIO, + ALD, + TiO,)

-
FI

i

&

"

1]

Physical Characteristics
HNominal Size

Fe 10 x 35 mm

Fo @ x 146 mm

Za minus 5 mm

Tumble Strength
%o plus .73 mm
% minus 0.595 mm

Compression Strength

kg
%% less than 50 kg

Reduction Characteristics
Midrex Linder Test (F&0°C)

%6 Metallization

F& minus 3.34 mm

Hot Load Test (815°C)
Tumble Strength (3% plus .73 mm)
Compression strength (kg)

Clustering (% plus 25 mm after 10 rev.)

Pellets
&0 min.
3.0 max.
0.008 max.
0.03 max.

& x 1 mm

25 min.
3 mox.

@5 min.
4 max.

250 min.
2 maox.

23 min.
2 moax.

20 min.
100 min.
0

Lump Ore
&0 min.
3.0 max.
0,008 moix.
0.03 max.

10 x 35 mm
85 min.

5 max.

Q0 max.
7 max.

Q3 min.
5 max,

85 min.

Q
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Produto

O produto de uma unidade MIDREX pode estar na forma de granulados e finos, como

o minério alimentado, ou pode ser briquetado para transporte.

Ferro-Esponja Briquetado com Carbono Normal

Fe Total 92,5% (min)
Metalizacéo 9,25% (min)
Carbono 1,0~1,5%
Salfur 0,015% (max)
Faésforo 0,04% (max)

17. Resultados Projetados
Planilha 4 Resultados Projetados Ano a Ano (10 anos)

LUCROS EPERDAS Valores em (US$ mil)
Ano Anol Anod Anod Ano 5 Ano 6§ Ano 7 Ano & Anod Ano 10
Receitas operacionais hrutas 97.500 136.500 195000 208.000 208000 208000 273625 281375 308050 308.050
Produgio (T oneladag) 75.000 105.000 150,000 160.000 160.000 1600000 184.000 124000 184000  184.000
DRI 54000 @6.000 108000 108.000
(-) impostos (18,34%) 17882 25034 35763 38.147 38.147 38.147 50183 51.586 56496 56.496
Receitas operacionais liguidas 79619 111466 159237 169853 169853 169853 223442 229689 251554 251554
Despesas operacionais:
Nldo-de-obra 1.352 1352 1.352 2028 2028 2028 3.900 3.900 3.900 3.900
Iatéria prima 69 525 97535 139050 130.8%0 127626 132000 143.401 0 141.535 135003 135.003
Gds natural 200 1260 1.500 1.540 1.600 1.360 4.740 6.500 10220 10.220
Energia 1.338 1733 2475 3.960 6.600 8.360 13.090 19.250 7302 Z7S0Z
Subtotal 73015 101680 144677 138718 137854 145748 165151 171.185 176,425 176.425
Diespesas de manutencio 1] 101 252 252 720 720 2621 2957 2957 3957
Consultoria tecnoldgica 200 100 50 200 100 50 200 100 50 50
Despesas de depreciagio 1.733 2.436 3465 3465 B.145 2.145 14.481 20817 20817 30.817
Total das despesas operacionais 74947 104306 148444 1424635 146819 152.663 182453 201.059 206248 206248
Despesas Operacionais Totais 74947 104306 148444 142635 146819 152.663 182453 201.059 206248 206248
Despesas operacionais 7T % Ta% 69% 1% T3 a7 1% AT a7
Otitista T5% 4% T4 7% 68% 1% 65% a9% 65% 65%
Realista TT% A% Ta% 69% 1% 3% a7% 1% A7% a7%
Pessitmista 9% TR TE% 1% 3% T AP 4% B9% AP
Resuliado operacional liguido 44672 7.160 10.793 27218 23034 17190 40989 28430 45305 45305
Despesas administrativas e Comerciais
Saldtios e encargos 416 46 416 624 624 624 36 036 D36 36
Diespesas com Vendas 75 1024 975 75 75 975 075 75 975 075
Total 1391 1.440 1391 1599 1599 1599 1911 1911 1911 1911
Despesas Financeiras
Tutos sobre capital proprio 315 315 315 1035 1035 1035 6795 6795 G795 6795
Turos BHDES 3.780 3.780 3.780 12042 11664 11286 23383 22383 22383 23383
Turos Terceiros 67 567 234 1296 1296 648 3240 3240 1620 1620
Total 4662 4662 4379 14373 13995 12969 32418 32418 30,798 30.798
Resuliado iotal
Bruto antes de Impostos (1.381) 1.058 5024 11.244 7440 2422 6.660 (5.699) 12596 12.596
(<) Impostos - 339 1608 3.599 2381 839 2131 - 4.051 4031
Liguido de Impostos (1381) 720 3416 7647 5059 1.783 45290 (5.699) 8565 8565
| la Fase | 2aFase | 3a Fase

A planilha apresenta o resumo das 3 fases, com projecdo para 10 anos. Para fazer a

analise do resultado, foi inserida uma formula do pacote @Risk que analisa a sensibilidade do

resultado para variagdes de + ou — 3% nas despesas operacionais que sdo da ordem de 70% do

preco de venda do produto.
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18. Fluxo de Caixa do Projeto

Planilha 5 Fluxo de Caixa do Projeto

FLUXO DE CAIXA DO PROJETO Valores em (US4 mil)

Anol Anod Ano3 Ao d Ano 5 Anod Ano T AnoB Anod Ano 10
Capital Proptio £.300 - - 14.400 - - 14.400
Empréstimo ENDES 47250 - - 108.000 - - 108.000
Empréstimo Terceitos 9.450 - - 21.800 - - 21800
TOTAL INVESTIMENTO
Desembolsos do Projeto #3.000 - - 144.000 - - 144.000
Amortizacio dos Financiamenios
Empréstimo ENDES = = = 4745 4745 4725 15525 15525 15525 1 15525
Empréstimo Terceitos - 4745 4725 - 10,800 | 10200 - 10200 10.800
Resultado Projeto (1.381) 720 3416 7647 5059 1783 4520 | (5A 8565 8565
Depreciagio 1733 1446 3445 3465 2145 2145 14481 20817 20817 20ET
Saldo de Caixa final 351 (1580y  2.156 6387 (2321)  (559T) 3485 (11.207Ty 3057 13857

I 1a Fase I 23 Fase | 3a Fase

VPL doprojeto @ 20%aa, | 20% | 9.138 |

O Fluxo de caixa mostra o cronograma dos investimentos, em cada uma das fases, o
cronograma de pagamento dos empréstimos e o valor presente liquido de US$ 9.1 milhdes
com o fluxo descontado a 20% a.a. O valor presente liquido do investimento pode atingir o
minimo de US$ 3,7 milhdes considerada a variagdo de 3% nas despesas operacionais. Veja

baixo a andlise de sensibilidade para outras variagdes no projeto.

19. Analise de Sensibilidade

ANALISE DE SENSIBILIDADE
Custo
Preco Fio | Preco DRI | Operacional

Tonelagem | Mag (U$) (U$) Total Médio | NPVigd20% | Ohs
1 150000 | 132000 a37,50 a9 1% 17028 | Mlinimo U3F 11,772
2 155000 | 130000 a7, 50 a9 2% 11 627 | Minimo USF 6.550
3 150000 | 130000 a37 50 a9 %% 0135 | Mindmo USF 3.700
4 145000 | 1.300,00 a37,50 70,1% 6.590 | Mindmo USF 2.092
3 150.000 1.300,00 362,50 T1.0% 3200 |1% chance de valor negativo
i} 150,000 1.280,00 637,50 70,9% 1.106 | 27% chance de valor negativo

Na linha de base, o projeto apresenta VPL, com o fluxo de caixa descontado a 20%
a.a., igual a US$ 9,138 milhdes (veja linha 3). Com o custo operacional total variando + ou -
3%, em torno de 70%, o VPL varia entre US$ 6,32 ¢ 11,85 milhdes
Observagoes:
4) Variacdo no volume de vendas produz efeito de US$ 3 milhdes no Valor Presente
Liquido do projeto (Refira-se as linhas 2, 3 e 4);
5) Variagao de US$ 20,00 no prego de venda do fio maquina, produz enorme efeito no

VPL (veja linhas 1, 3 e 6): variagdo de US$ 8 milhdes;
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6) Variagao negativa de US$ 75 no prego de venda do DRI excedente também reduz

significativamente o valor do VPL (Veja linha 5).

20. Detalhamento dos Equipamentos

RELACAO DE EQUIPAMENTOS
Iiem Conjuntos Descricio Pais Fahricante Preco (US$)  Total (US%)
1 1 Forno em coluna Brasil 17200 17.200
2 1 Reformador de gds Brasil 9200 9200
3 1 Recuperador de calor Brasil 5000 5.000
4 1 Aciatia Elétrica (EAF) [tdlia Danielle 22731 22751
] 1 Latiniador de petfiz longos ElTA Motgan 21002 21.00%
6 1 Forno de Reaquecimento Italia Dianielle 2405 2.405
7 1 Lingotamento Contimo Eszpanha |Russula 11.203 11.203
1 2 Ponte Bolante até 351 Brasil Draferro 15145 36.290
9 1 Aubestagio 350 K+ Brasil Areva 37334 37324
10 3 Equipatmentos de utilidades Brasil 2.000 §.000
11 1 Aciatia Brasil 7372 1372
12 | Laminagdo Brasil 20132 20mz
13 1 Oficina de Cilindros Brasil X 763
TOTAL 126028

Para o calculo dos valores de investimento foi utilizada a formula:

Onde:

7 QA0,59
15 =(3)

- IA € o investimento siderargico tomado como base;

- IB ¢ o investimento que desejamos obter;

- QA ¢ a quantidade de toneladas.ano do investimento tomado como base;

- QB ¢ a quantidade prevista de toneladas.ano do projeto;

- 0,59 ¢ a constante utilizada como fator para projetos siderurgicos.

(Fonte: BNDES)
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