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RESUMO

QO objetivo desta pesguisa & analisar os determinantes da decisdo
de investimento da Companhia Siderlrgica de Tubargo - C8T -, produ-
tora de placas, a forma particular de sua insergéo na industria siderdr-
gica e o seu desempenho produtivo. Para isso foram slaborados dois
capituios precedentes. O primeiro trata das transformagbes recentes
varificadas na siderurgia em nivel mundial, destacando-se sua reestru-
turaclo produtiva e tecnoibgica. bem como as principais tendéncias
mercadolégicas e tecnoldgicas. No segundo se recuperam os principais
momentos do desenvolvimento da siderurgia brasileira, enfocando-se a
atuacéo estatal no segmento de acgos pianos e a posterior privatizagéo
completa do parque siderdrgico nacional. Finaimente. o terceiro capitu-
fo trata particularmente do caso da CST, destacando as estratégias de
vandas, de custos e de crescimento e comparando-se os dois periodos
pré e pos-privatizacgio.
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INTRODUGAOD

0O tema escolhido para este estudo - uma avaliagcdo do desempe-
nhe produtive da CST - teve duas origens diferentes, mas, ao mesmo
tempo, convergentes. A primeira partiu de uma série de pesquisas, da
qual fui uma das participantes, sobre o setor industrial do Espirito
Santo, desenvolvidas por um conjunto de professores do Departamenio
de Economia da UFES, durante os anos oitenta. Nessas pesquisas ten-
tdvamos entender a origem das mudancgas recentes na sconomia esta-
dual & esse novo espaco de reprodugdo do capital, inaugurado com a
entrada dos Grandes Projetos expcrtadores de semi-acabados. O es-
pectro das questdes investigadas abarcava desde os motivos iniciais
{poiiticos & econdmicos) para a atragdo dessas industrias até os impac-

tos que provecariam na estrutura produtiva & na malha urbana estadual.

Em nivel local, muitas dessas questdes ainda continuam gerando
polémica e pdios de visdes opostos em relacdo, principalmente, aos
‘custos e beneficios”, para a comunidade capixaba, em conviver muito
proxima dessas fontes potencialmente poluidoras do meio-ambiente,

mas tambem geradoras - direta e indiretamente - de emprego e renda.

A CS8T, objeto ceniral dessa pesguisa, vem a ser um desses
Grandes Projetos, com iodas as caracteristicas marcantes desses em-
preendimentos. Né&o tive a pretensdo nem de resclver, nem de poiemi-
zar ainda mais esse assunto gue, por vezes, encontra defensores ardo-
rosos &, por outras, criticos contumazes. Na verdade, a analise passa
um pouco ao largo de questdes tais como defender ou n&oc esses inves-
timentos. O objetivo principal, além de procurar entender o processo de
decisdo e de implantacdo do projetoc CS7T - esse & um ponto de contato
com as pesquisas mencionadas -, € analisar, sob o ponto de vista mi-
croecondmico {de dentro da empresa), como se deu seu processo de
antrada na inddstria siderdrgica e quais as estratégias utilizadas para
goncorrer ne mercado internacional e, principalmente, para sobreviver



nesse mercado, ja que toda 3 iniciativa de seu crescimento e de diver-
sificacdo dos seus produtos, apesar das inUmeras {entativas, fof frus-
trada.

A segunda motivacdo para a escotha do tema esta justamente na
husca de uma explicagédc para a perenidade dessa empresa, uma vez
que existem varias referéncias, em estudos sobre a siderurgia brasilei-
ra, ac fato de que a CST foi um investimento inadequado a seu tempo,
tanto do ponto de vista mercadoldgico guanto tecnoidgico, que poderia
comprometer sua capacidade de reproducdo e, especialments, de am-
pliagdo futura. Em termos de mercade, a CST foi projetada para produ-
zir em grande escala um produto com baixo valor adicionado, as placas
de aco, cujo nivel de pregos nos mercados internacionais n&o seria su-
ficiente para repor o capital investido e tampouce para gerar margens
de tucro compativeis com 0 porte desse investimente. O segundo pro-
blema foi a opgac pela tecnologia do lingotamente convencional que,
além de ampiiar os custos de operac@o em relacdo ao lingotamento
continuo, significava uma limitacéo da qualidade do produto - mais um

fator comprometedor das suas margens de lucro.

O desafic neste estudo e expiorar as estratégias de vendas en-
coniradas pela empresa para conguistar & manter um mercado com um
produto com reduzidas possibilidades de diferenciacio e suas estraté-
gias de custo, as guais estdo ao alcance de decisGes internas e se
constituem no principal canal de promogéo de margens mais elevadas.
Hé, no entanio, dois momentos especificos e bastante distintos ne des-
envolvimento da CST: antes e depois de 1982; no primeiro periodo,
guando esteve sob a forma de uma empresa estatal, parte das decisdes
importantes da empresa eram iomadas fora do seu dominio e, muitas
vezes, com objeiivos vincuiades a politica macroecondmica do g'ovemo
federal; no segundo periodo, sob administracdo privada, suas estratégi-
as foram reavaliadas e remodeladas com um enfoque muito mais volta-
dao para as suas possibilidades e potenciaiidades de crescimento e,
principaimente, visando a geracio de lucros e a ampiiagéo do seu es-
paco de reproducdo,



Para o tratamento do tema central - a analise do desenvolvimento
da empresa sob as duas Slicas (publica e privada) - foram desenvolvi-
dos os dois primeiros capitulos numa tentativa de mapear o ambiente
competitivo em gue esta inserida a CST. No primeiro, trata-se o desen-
volvimento da industria siderurgica, em nivel mundial, destacando-se
sua reestruturacdo produtiva e tecnoldgica a partir da década de seten-
ta, bem como as principais tendéncias atuais.

No segundo capitulo se recuperam os principais momentos do
desenvolvimento da industria siderurgica brasileira, enfocando-se a
atuagdo esiatal no segmento de agos planos. £ importante destacar as
caracteristicas do piangjamento setorial, cujos objetivos e metas extra-
polaram, as vezes, as proprias necessidades das empresas envolvidas.
Messe mesmo sentido, investigam-se as formas de financiamentc dos
planos de expansdo que resuitaram em endividamentos externos cres-
centes para as empresas, tendo 0 governoe que, ao final, assumir grande
parte da divida através do saneamento financeiro. Por outre lado, des-
taca-se a particular inserg¢dc da siderurgia brasileira nos mercados in-
ternacionais, especializando-se na producaoe de agos com baixo valor

agregado e com um nivel reduzido de atualizagdo tecnoldgica.

No terceiro capitulo, finaimente, trata-se inteiramente do caso da
CS8T, gue nasceu de um determinado projeto & acabou assumindo ou-
tras feicdes ao iongo da sua implantacao. Uma empresa que realmente
gnfrentou aguelas dificuidades apontadas peios estudos mencionados,
mas gue conseguiu se impor no mercado devido, principaimente - ¢ até
paradoxaimente -, aos seus reduzidos custos operacionais (um dos me-
nores do munda). Num primeirc momento, discutem-se 0s percalgos da
concepcdo e implantagdo do projeto; posteriormente, sfo analisadas as
principais estrategias - de vendas, de custos e de investimentos - ado-
tadas pela empresa, destacando-se ags diferencas de enfogue e de li-
herdade na tomada de decisfes entre a empresa scb administragac
estatal e sob os auspicios da iniciativa privada. S&o apontados, ainda,
os entraves burocraticos da primeira ¢ gs oportunidades criadas e apro-
veitadas pela segunda.



A ind(stria siderdrgica se deparava com dois grandes eniraves a
sua modernizacdo e adaptacdo as mudancas introduzidas no novo ce-
ndrio da industria mundial pds-chogque do petrdleo. O primeiro dizia
respeito as necessidades prementes de atualizagdo tecnoidgica na eta-
pa inicial da produgdo de ago bruto, ou seja, ate a produgdo de placas
no caso dos ages planes. Isso implicava em acompanhar o esfor¢o con-
centrado dos varios setores industriais no sentide de aumentar a produ-
tividade e, consequentemente, diminuir os custos de produgdo. Para a
siderurgia, envolvia ndo so o0 aumento da produtividade do trabalho mas
a meihoria dos indices de aproveitamento das matérias-primas e dos
materiais energéticos. Como essa industria se desenvoiveu com base
na grande escala de producio, sua modernizacdo implicava em cusios
altissimos, tantc para o desinvestimento das plantas ineficientes guanto
para novas inversdes. Parte desse entrave foi resolvido através da
profiferagdo das mini-usinas que, com um investimento inicial reduzido,
utilizagdo de sucatas e grande flexibilidade operacional, conseguiram
pcupar um espaco crescente nessa industria. O investimento realizado
na C37T, por sua vez, tambeém significou preencher uma lacuna das
grandes usinas integradas, assumindo a funcdo de ser aciaria de outras
usinas, oferecendo um produto com reduzido custo operacional.

0O segundo grande entrave referia-se ao atendimento as crescen-
tes exigéncias dos setores demandantes por methoria da quaiidade do
aco e peia diversificacao dos produtos. Ao mesmo tempo em gue ocor-
reu uma estagnacac nas quantidades demandadas de ago, a siderurgia
teve gue introduzir inovacGes de produtoc que implicava em investimen-
tos na etapa da laminagéo. A entrada da CST abriu um espago para que
ouiras usinas pudessem operar, em grande escala, a partir da lamina-

céo, permitindo avangos significatives na qualidade do produto.

As conclusdes deste estudo apontam no sentido de que a inser-
8o da CS8T no mercado internacional de ago se deu num momento
bastante propicio aos seus objetivos imediatos de producio e, ao con-
traric de representar um investimento na contra-corrente das tendéncias
verificadas na industria siderurgica mundial, adaptou-se perfeitamente a
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nova divisdo internacional da producgéo de aco. No entanto, deve-se fa-
zer algumas ressalvas a esse projeto. A primeira € que, apesar de ter
criade um espaco consideravel no mercado mundial de aco, tratou-se de
um investimento muito elevado em reiagdo ao baixo valor adicionado de
seu produto, comprometendo sua capacidade de reproducio e amplia-
£80. A segunda deve-se a0 fato de que, mesmo apresentando um dos
menores custos operacionais do munde, g opg¢éo pelo lingotamento
convencional restringiu sua capacidade de oferecer um produto de me-
Ihor qualidade e compativel com as exigéncias mais avancadas da side-
rurgia mundiat.

Quanto aos resultados da privatizagéo, s&c inegaveis as mudan-
gas no desempenho produtivo e financeiro da empresa tendo em vista,
nrincipaimente, a continuidade da produgdo de piacas. O enfoque da
nova administracao foi para a redugao significativa dos custos de pro-
dugdo, uma vez que 0s precos sao determinados no mercadao, restando

pouco poder para ampliar as margens por ¢ssa via.
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CAPITULO 1 - EVOLUGCAO DA SIDERURGIA MUNDIAL: UMA
HISTORIA DE MUDANGAS E ADAPTACOES

QO desenvolvimento da indusiria siderurgica se confunde com o
proprio desenvolvimento e expanséo do capitalismo em nivel mundial,
aspeciaimente a partir do final do século passado, quando passou a
exercer um papel preponderante na constituicdo e consclidacéc das
gconomias industrializadas. Sua importancia pode ser verificada peia
decisiva participagdec na produgdo dos principais meios de produgéo
utilizados e em inumeros produtos de consumo final - automoveis, ele-
trodomeésticos, talheres, instalagbes e aparelhos hospitalares, dentre
putros. O aco esta presente em muilos setores da atividade econdmica,
tanto que alguns indicadoeres da industria siderdrgica, tais como © gon-
sumo per capita de ago ou a intensidade do consumo em reiacdo ao
produto internc, sao utilizados para indicar o nivel de desenvolvimento
industrial de um pais.

E interessante notar que, pelo menos até a década de setenta, o
desenvolvimento da industria siderurgica foi muito suscetivel as varia-
¢Bes ciclicas da economia, pois, sendo um insumo basico de setpres
como & industria de transformagéo e da construgéo civil, o consumo de
aco depende do comportamento do investimenio e do desempenho dos
demais setores da atividade econdmica. Da mesma forma, os aperfeigo-
amentos introduzidos na produgdo do ago, seja para superar entraves
internos ao setor, s¢ja para atender exigéncias e necessidades dos se-
tores demandantes, acabam por gerar reflexos em muitos outros setores
da atividade econdmica.

No entanio, essa simbipse ja ndo se manifesta com a mesma in-
tensidade no peripdo pos-73, uma vez gue o crescimenio econdmico
verificado na economia mundial, especiaimenie duranie 0s anos oitenta,
ndc se traduziu em um correspondente aumenio na demanda de ago,
gerando uma crise no setor muito mais prolongada e mais profunda do
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que a verificada para as economias em geral. O rompimento desse mu-
tualismo (entre a siderurgia e os demais setores da atividade econdmi-
ca) provocou uma reesiruturac&o produtiva, empresarial, tecnolégica e
nas estratégias competitivas do setor que o colocou, de novo, em con-
sonéncia com as novas bases de expans&o do capitalismo, especiai-
mente no que se refere a oferta de novos produtos e a flexibilizagio dos
processos produtivos.

Embora o ago seja um produto conhecido desde a Antiguidade,
sua producdo sistematica e seu amplo uso industrial iniciaram-se so-
mente no final do século passado. Considerade um produto-chave da
segunda revolugéo industrial, o ago abriu novas possibilidades para os
processos produtives, permitindo c¢riar e consolidar novos produtos e
novos mercados e contribuindo para aumentar a produtividade do traba-
iho através do aperfeigoamento dos maquinarios., Tornou possivel, ain-
da, a producadc em larga escala em muiios selores industriais, com a
conseglente concentragcado industrial, além de encurtar as distancias
gntre os espacos geograficos e, por extens&o, dos mercados, por meio
de melhorias nas modalidades de transportes, sobretudo ferroviario e
naval. Conforme observa Landes (19688, p. 258} "a indusiria moderna se
constituiu {&, a8 rigor, continua a ser construida, mesmo apos o desen-

voivimento dos plasticos e do concreto) sobre uma estrutura de metal,
particularmente 0 metal ferroso”.

O metal ferroso reune algumas caracteristicas que o tornam unico
frente a outros materiais e de dificil substituicdo em muitos tipos de
uso. Suas vantagens mais destacadas si0: a elasticidade, a plasticida-
de e a dureza. O ago, por sua vez, € um tipo superior de ferro e poten-
cializa as suas vantagens. A diferenca se encontra no teor de carbono,
enquanto o ferro-gusa apresenta uma variacéo entre 2,5 2 4,0% de car-
bono, o ago varia de 0,1 a 2,0%. Quantc mais elevado o teor carbdnico,
mais duro e menos maleavel € o metal, e, quanto menor aquele teor,

mais ele & macio, maleave! e ductil.

O uso resirito do ago - ac contrario do ferro -~ & época da indus-

triglizacéo inglesa se deu em funcdo das técnicas ainda rudimentares
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utilizadas para a sua producaée. O produto apresentava um alto grau de
heterogeneidade em sua composicdo; sua produgdo era possivel ape-
nas em peguena escala e, conseqlentemente, seu preco era muito su-
perior ao do ferrg, 0 que inviabilizava a sua substituicdo. “Na verdade,
{o ago] era um metal vendido e usado, em quantidades minimas, na fa-
bricacio de pequenos objetos de alto valor em reiagcdo ao peso, espe-
ciaimente navalthas de barbear, instrumentos cirdrgicos, {aminas, tesou-
ras, lixas ¢ limas grossas [...]. A unica érea em que havia pouca ou ne-
nhuma parciménia era a fabricacdo de armas: o homem raramente usa
subterfigios no que tange ao cusio dos instrumentos da morte.”
{Landes, 1968, p. 261).

A propésito, a primeira grande inovagdo no processo siderargico
adveio de uma necessidade militar, quando um projetista de armas
{Henry Bessemer)}, em meados do século passado, concebeu um canhéo
fongo e forte, para fabricar e vender as forgas militares. Seu problema
consistia em encontrar ago em lingotes maiores, com uma constituicio
homogénea ¢ suficientemente barato para viabilizar seu projeto. Assim,
ele proprio criou uma técnica relativamente simples e gue, ainda hoje,
atua como um dos principios da produgdo do ago. Essa técnica consistia
em soprar ar dentro e atraves do metal fundide, usando o calor emitido
pela prapria oxidagao para manter o ferro liquefeito, em vez de refinar o
ferro-gusa pela aplicagdo tradicional de calor na sua periferia (Landes,
1968, p. 263).

Bessemer, com seu invente individua!l, ficou definitivamente ligado
a histéria da producgéo siderurgica dandoc nome a um dos processos
amplamente difundidos, por um longo periodo. A partir de entdo, os
aperfeicoamentos tecnoldgicos foram continuos, na busca da obtengéo
de um produto mais homogéneo & em barras cada vez maiores, No au-
mento da escala de produgdo, na redugdo do tempo da corrida do ago
{da descarbonizagdc do ferro), na econpomia do combustivel e, princi-

paimente, para encontrar novos usos para o produto.

Esses novos processos iniciais reduziram de 80 a 90% o custo de
producio do ago bruto entre 1880 e 1880 (Landes, 1988, p. 267). Como
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o ferro e o ago sdo mais substifulos que complementares, diante da
proximidade dos seus precos e dada a supremacia do ago em termos de
gqualidade, a substituigéo foi inevitavel, inaugurando a era do aco como
um dos produtos vitais para uma economia industrializada (Maciel, 1988,
p. 3), presente nos principais setores produtives, desde os bens de capi-
tal, passando pelos produtos de consumo duraveis ate a infra-estrutura
scondmica (energia, transpories, comunicagbes).

A difus&o do uso do ago provocou profundas mudangas nos meios
de producdc e na infra-estrutura. As maquinas tornaram-se maiores,
mais precisas, mais rapidas e com malor durabilidade e, como conse-
gliéncia, tornou possivel a ampliacdo das escalas de producdo, o au-
mento da produtividade e a produg¢do em massa dos bens de consumo,

além da facil reposi¢céo devido a padronizacio das pecas.

QO padréo tecnoldgico da segunda revoluglo industrial, derivado de
um =sienco articulado de inovacbes tecnoldgicas - aco-eletricidade-
petrélec-motor a combustdo -, estabeleceu as bases do desenvolvimento
das economias industrializadas, “transformando profundamente a socie-
dade capitalista no século XX: urbanizacdo acelerada, eletrificacao,
automacio, automéveis e auto-estradas, consumo de massas, falsa
‘homogeneizagdo’ social com as chamadas ‘novas’ classes médias, me-
tropoies e meios de comunicagdo de massa.” (Coutinho, 1882, p. 39).

Nesse capituio, pretende-se investigar a trajetéria produtiva e
tecnoldgica da industria siderurgica mundial, delimitando-se 0s perio-
dos marcantes de seu desenvolvimento, especialmente no pds-li Guer-
ra. Depois de uma breve caracterizacdo do setor - que destaca a hete-
rogeneidade de produlos, de processos e a existéncia de varios seg-
mentos na industria -, ser@o analisados os distintos momentos que mar-
caram sua expans@o ou retragdo nesse periocdo, os entraves enfrenta-
dos pela industria e gs formas de sua superagéo, provocando importan-
tes mudangas estruturais e allerando a posigéo relativa dos principais
paises ou grupos de paises produtores.

Um elemento central da analise, além da reestruturagdo produtiva,
sdo as inovacdes tecnoldgicas que, além de buscar continuas melhorias
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na qualidade do produto e o auments da eficiéncia produtiva, procuram
respostas para as necessidades especificas da indistria em cada fase
do seuy desenvolvimento. Assim, durante as décadas de cinglenta e
sessenta, quando a industria siderurgica se deparou com um intenso
processo de crescimento da demanda, centrado, principalmentie, nos
paises desenvolvides, as inovagdes tecnoldgicas foram especialmente
concentiradas no sentide de possibilitar o aumento das escalas de pro-
ducdo dos altos-fornos e de melhorar o tratamento das matérias-primas
bdsicas para viabilizar o seu uso mais intenso.

O periodo entre o inicic dos anos setenta e meados dos anos oi-
tenta foi marcado pela crise energética e pela sobre-capacidade do se-
tor - decorrente de uma forte retragdo da demanda. Além disso, ocorreu
um processo de desconcentrag@o gecgrafica da produgao mundial, com
a entrada de novos paises produtores de aco. A conjugagéo desses fa-
tores provocou uma intensa reestruturacéo produtiva, com a desativa-
cé&0 de parte da capacidade produtiva das grandes usinas ¢ o concomi-
tante surgimento das mini-usinas, cuja ténica é a produgdo de ago a
partir de sucatas, com grande economia de energia. As inovacgdes tec-
noidgicas, nesse periodo, priorizaram a redugao do consumo de ener-
géticos e de outlros itens do custo de producdo, bem como uma maijor

variedade na oferta dos produtos siderurgicos através da diferenciagédo.

A partir de meados dos anos oitenta, a industria siderargica, dian-
te da estabilidade dos niveis da demanda mundial e da consolidacéo da
reestruturac@o do setor, parte para um novo tipo de insergao na estrutu-
ra produtiva, adotando formas de fiexibilizagdo dos processos produti-
vos. As tendéncias gerais das novas bases de expansio do capitalisme
estdo impondo profundos desafios tecnolégicos ao setor, no sentido de
compactar as etapas produtivas e tornar a industria mais flexivel para
atender uma demanda caracterizada por pequenos iotes de produtos

diferenciados, com exigénceias cada vez maiores peia qualidade.
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1.1 - A SIDERURGIA POR DENTRO: PRODUTOS E PROCESSOS'

Dada a compiexidade da industria siderdrgica, uma analise mais
detaihada s0 @ possivel a partir da delimitacdo dos segmenios que a
compdem. Mesmo a identificagéo dos seus segmentos pode variar, de-
pendendo do critério utilizado, pois as usinas podem ser agrupadas do
ponto de vista do lipo de produto que oferecem e seus respectivos mer-
cados, ou pelo lado do processo de fabricagdo do acgo, que envolve as
escalas correspondentes e a abrangéncia das etapas produtivas. O en-
trelagamento de produtos e processos permite para que se estabelegam
as diferentes configuracfes das respectivas esiruturas de mercado, das
estratégias competitivas possiveis de serem adotadas, das diferentes
possibilidades de desenvolvimento tecnoidgico &, por fim, das perspecti-

vas seloriais de crescimento dos respectivos mercados.

1.1.1 - Os produtos siderdrgicos

Existe uma multiplicidade de produtos ofertados pela industria si-
derurgica, diferenciados pelos formatos e pela composig&o do ago. Além
dos produtos semi-acabadoes, pode-se identificar trés grandes segmen-
tos: os laminados planos comuns, 0s laminados nao-plancs comuns & os
taminados especiais {pianos e nio-pianos). Enquanto os dois primeiros
56 assemelham guanto a composicdo dos elementos do ago e diferem
guanto aos formatos dos produtos, o Ultimo pode assumir quaisquer das
formas e é altamente diferenciado pela composicdo quimica, pois & deri-
vado do acréscimo de ligas (niquel, cromo, tungsténio, nidbio, titanio,
manganés) para tornar o produto mais resistente acs agentes Corrosivos
¢ oxidanies e acentuar as propriedades de resisténcia a tensdo, de ma-
leabiiidade e de elasticidade.

Os produtos semi-acabados, embora produtos finais de algumas

usinas, sdo derivados de uma etaps intermediaria da producdc e ne-

! Para a eiaboragdo desse tdpice foram consuitados, dentre outros, 0s ssguintes guto-
res: Maciel (1988), Baer (1870), BNDES (1987), Barnet! & Crandaill (1886).
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cessitam, portanto, da continuidade do processae siderdrgica para o seu
uso final. S8c constituides por placas (para a producdo de laminados
ptancs) e por blocos e tarugos (para a iaminacgdo de néo-planes), po-
dendo ser agos comuns ou especiais. Assim, as usinas desse segmento
tém como clientes outras usinas siderurgicas - sejam as gque s operam
a etapa da laminagdo, sejam as gue, em algum momento, necessitam
paralisar o alto-forno para a sua manutencéo e/ou reforma.

Os laminados planos comuns s&o produios de uma etapa mais
avangada do processo produtivo, podendo ser subdivididos, de acordo

gom a sua utilizacdo principal, em’: a) chapas grossas que s&o destina-
das as industrias pesadas como construcado naval, vagdes ferroviarios e
astruturas metalicas; b) bobinas e chapas finas a quente, utilizadas
principalmente pela indUstria automobilistica; ¢) bobinas e chapas finas
a frio, consumidas na industria auiomobilistica, na fabricac&o de eletro-
domésticos e na de mobveis de aco; d) chapas revestidas com camadas
protetoras de zinco ou galvanizadas - mais resistentes & corroséo - e
putros revestimentos {cromadas, chumbadas) destinadas a aplicagbes
na industria automobilistica, de implementos agricolas, de utilidades
domésticas, de latas, etc.; ) folhas de flandres, com uma camada prote-
tora de estanhc, que s&o utilizadas principalmente na fabrica¢&o de em-
balagens (latas, tampinhas).

Os acos laminados ndo-planos cemuns se caracterizam pelo

acentuado predominio da dimensio comprimento sobre as demais e se
apresentam em uma vasta variedade de produtos, como: a) trilhos e
acessOrios para o setor ferroviario; b) vergalhfes para a construgdo ci-
vil: ¢) fio-maquina para a fabricagfio de arames, pregos, parafusos e
similares; d) tubos sem costura, com larga utilizacéo nos setores petroli-
faro, automobilistico, aeronautica e naval; e) perfis leves, médios e pe-
sados, gue sdo utilizados na construgdo civil, serratheria, fabricacéo de
elevadores, mecanica pesada, setores de autopecas, implementos agri-
colas e linhas de transmissao; f) barras de aco comum, destinadas aos

setores de construgdo civil, serralheria e mecanico.

2 Os produtos foram listados em ordem crescente de valor adicionado.
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Qs laminados_em acg aspecial 880 produtos que assumem 08
mesmos formatos dos acos comuns, mas se diferenciam pela qualidade

superior e pelo maior valor adicionado, em fungéo da adicéo de elemen-

{08 mais nobres na sua composicdo ou do maior rigor no processo de
fabricag&o. Os principais produtos s&o: a) chapas siliciosas, utilizadas
largamente peio setor elétrico na fabricacéo de transformadores, moto-
res e outros aparelhos elétricos; b) chapas de ago inoxidavel, com adi-
cGes de cromo e niquel, empregadas no setores mecanico e cutelaria; ¢)
chapas alto-carbono e ligadas, usadas para a fabricagdo de implemen-
tos agricolas, bens de capital e utilidades domésticas; d) barras de ago
gspecial, que se constituem em produtos intermedidrios para a constru-
¢8o mecédnica, utilidades domeésticas e autopecas; e) tubos sem costura,
demandados pelos setores petroquimico e consirucdo civil.

1.1.2 - Os processos de produgao da industria siderurgica

A concepg&o do aco € relativamente simpies: consiste na reducao
do minério-de-ferro - encontrado na natureza numa associagao do ferro
gom oxigénio, carbono, hidrogénio, enxofre e silicio - a ferro-gusa, atra-
vés da retirada do oxigénig, utilizando-se de processos quimicos que
combinam ¢ minério com carbono. Feifo isso, passa-se ao refine do fer-
ro-gusa até que se encontre 0 aco desejado, através da eliminacio dos
residuos e da redugdo do teor de carbono., A partir dai, o produio per-
corre a stapa final da producdoe, onde recebe os tratamentos necessari-

08 a sua conformagao, adequada aos diversos usos a gue se destina.

Essa reiativa simplicidade, no entanio, € apenas aparente. A in-
dustria siderurgica evoluiu no sentido da ampliagéo da capacidade pro-
dutiva de cada planta e, em consegléncia, passou a movimentar uma
enorme gquantidade de matérias-primas, elevou sobremaneira o consumo
de energéticos e seus eguipamentos foram se tornando cada vez mais
sompiexos e aperfeigoados, na busca de crescente produtividade. Res-
salte-se que 0s principais indicadores da produtividade nessa industria
ndo sdc propriamente agueles gue medem o rendimento da méo-de-

obra, mas o rendimento das matérias-primas, come o0 carvao e 0 minério-
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de-ferro, o consumo de energia por toneiada de produte e 0 tempo de
corrida do a¢0, entre outros.

A evolucdo do processo produtive nessa industria, ao mesmo tem-
po gue gerou economias de escala, resuliou, tambem, em crescentes
entraves a sua modernizacdo, devido ao voiume & a durabilidade do
gapital fixo envolvido na produgéo e as conseqientes dificuidades para
a sua reposicdo e modernizagao. Desse modo, encontra-se no setor uma
variedade de processos tecnologicos, cuja convivéncia pode ser explhi-
cada, em parte, pelos elevados custos de reposicdo dos equipamentos e
pelas fortes barreiras a saida, ¢ que torna o processo de 'modernizagéo
relativamente lento na indastria. Por outro lado, as indusirias nacicnais
demandam, muitas vezes, politicas de protegdo ao mercado local, quase
sempre atendidas, ja que se trata de um setor que, além de ter como
origem predominante dos investimentos o capital privado local e/ou esta-
tal, se constitui no principal fornecedor do material basico para as indus-
irias de bens de capital, automobilistica, material de construcéo, bélica,
dentre outras.

Normaimente, a produgéoc siderurgica se processa em guatro eta-
pas bem demarcadas e por unidades industriais separadas, embora in-
terligadas. A primeira prepara as principais matérias-primas - minério-
de-ferro e carvao - para o use posterior; a segunda, atraveées do processo
de reducéo, transforma o minerio-de-ferro em ferro-gusa; a terceira é a
etapa do refino, que consiste na transformacéo do ferro-gusa em acgo; 2
a quarta etapa cuida do acabamento dos produtos siderdrgicos, dando-

thes a conformacao final para os diferenies usos,

A grande disting&o entre as usinas siderdrgicas, com implicacbes
para a escala de produc¢do, esta ligada as etapas do processo produtivo
presentes em cada uma e aos redutores utilizados: as integradas a co-
que {carvBo mineral}, as integradas a carvdo vegetal e as de redugéo
direta - & base de carvao ndo-coqueificave! ou gds natural, resuitando
na ferro-esponja. As chamadas usinas integradas possuem instalagdes
para todas as etapas - desde a preparacdo das matérias-primas até a
laminagao - © gperam com uma capacidade superior a um mithdo de to-
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neladas/ano, podendo chegar a mais de seis milhfes de toneladas/ano.
Em seguida, as usinas semi-integradas operam a partir da aciaria (refino
e laminacdc) com uma capacidade instajada entre 100 mil & 500 mil to-
neladas/ano. Por dltimo, as usinas néo-integradas contam com apenas
uma etapa - redugac ou laminagdo - e atingem uma capacidade anual de
até 300 mil tonetadas, podendo-se encontrar pequenas plantas de 10 mil
toneladas/ano. k£ssa variedade e compiexidade tecnoldgicas se reflete
nas diferentes formas de concarréncia e de coordenacao dos mercados.

A figura 1 (localizada no final desse item) apresenta os dois es-
guemas tipicos de funcionamento de uma usina integrada e de uma mini-
ysina, destacando-se as etapas presentes em cada uma, as matérias-
primas principais, e os produtos resultantes. A seguir, far-se-a um breve
comentario sobre 0 modus operandi dos dois tipos de plantas e sobre os
seus respectivos condicionantes tecnoldgicos. Posteriormente, serdo

tratadas as perspectivas de inovacbes tecnoldgicas na siderurgia, em
ambos 0s segmentos.

1® etapa - Preparacio das matérias-primas

Os insumos basicos para a fabricagdo do ago s@o: minério-de-
ferro, carvao, sucata, ferro-ligas, fundentes (caicario), além de dleo
combustivel, gas natural, oxigénio, refratarios, agua e energia elétrica.
O minério é o elemento central do processo de preparagéo, pois atraves
de sucessivos beneficiamentos - retirada de impurezas e redugdo do
teor de carbono - sera convertido em aco. Esses beneficiamentos séo
realizados por meio de aguecimento, cuja fonte energética pode ser o
carvéo mineral, o carvdo vegetal ou a energia elétrica. As usinas inte-
gradas utilizam as duas primeiras fontes, prevalecendo o carvac mine-
ral, “pela razéo técnica fundamental de suportar as grandes pressies de
cargas nos altos-fornos de grande escala” (Maciel, 1888, p. B). Nas
mini-usinas, onde predomina o uso da redugdo por energia elétrica,
essa etapa ndc é necessaria.

Para aumentar o rendimento das duas principais matérias-primas,
as usinas integradas contam com duas unidades industriais: a sinteriza-
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céo, que consiste na aglomeracdn dos finos de minerio, e & coqueria,
onde o carvao mineral € queimado a fim de eliminar ¢ gas e o alcatrdo
{subprodutos da siderurgia).

22 stapa - Reducdo do minéric-de-ferro a ferro-gusa.

A unidade basica nesta etapa e o alto-forno, onde o minério-de-
ferrc, ja convertido em sinter, se transforma em ferro-gusa, através da
remogdo do oxigénio pelo carbono contido no carvas. O cogque serve
tanto de combustivel como de agente redutor e os fundentes ajudam a
separar as impurezas do minéric. O ferro & fundido em altas temperatu-
ras, formando-se uma escéria (subprodutos) sobre ele. Esta escdria &
efiminada, restando o ferro-gusa como o produto da reducdo. O alto-
forno esta entre 0s maiores investimenios de uma usinag ¢ & a razao
principal da grande escala de producdo, uma vez que os aperfeicaamen-

tos tecnoldgicos foram direcionados as crescentes economias de escala.

Assim, 2 etapa da reducZo, presenie nas usinas integradas, se
diferencia pelo tipe de redutor utilizado, podendo-se classificad-ia em
frés grandes grupos: altos-fornos a coque, ailtos-fornos a carvéo vegetal
e fornos eletricos de redugéo. O coque € um agenie redutor de uso mais

generalizado, ja que o suprimento de carvaoc vegetal exige programas
permanentes de reflorestamento.

32 etapa - Fabricacio do ace ou refing

O principio do processo de fabricag8o do ago esta na oxidagdo de
impurezas contidas no ferro-gusa. As unidades responsaveis nesta eta-
pa s&c as aciarias, classificadas conforme o processo tecnologico
{equipamentos) e as matérias-primas. Os principais processos utilizados
sd0: ¢ de forno aberto (Siemens-Martin), o processo Bessemer, a aciaria
glétrica & 3 aciaria de vasos conversores, sendo que 0s dois ultimos se
constituem nos tipos mais modernos, embora existam, ainda, usinas
operandao com os dois primeiros processos. O forno Siemens-Martin foi
largamente utilizado no periodc entre-Guerras, atingindo cerca de S0%
da produgéo de ago nos Estados Unidos, enguanto o restante era dividi-



do entre 08 processcs Bessemer e aciaria elétrica. No pds-il Guerra o
processo de vasos conversores passa, rapidamente, a entrar em escala
comercial e, progressivamente, substitui os antigos processos, a exce-
¢cdo das aciarias a arco eletrico que experimentam um substancial cres-
cimento, especialmente a partir dos anos oitenta.

A aciaria de vasos conversores, também conhecida como BOF
{Basic Oxygen Furnace) ou L. D. (as iniciais de duas siderurgicas aus-
triacas, onde foi usado pela primeira vez esse processo), consiste em se
carregar sucata, ferro-gusa liguide e fundentes para grandes converso-
res inclinados nos quais, depois de serem colocados em posicdo verti-
cal, & injetado oxigénio puro por meio de langas resfriadas a agua. O
pxigénio eleva a temperatura provocando reagdes que queimam as im-
purezas do ferro-gusa liguido, convertendo-o em ago. Além da elevada
capacidade de producdo, as vantagens desse processo s&0 que requer
muito menas capital e trabaiho por unidade de produto e que reduz ©
cicio de produgdo ou da corrida do ago - tempo gque vai de uma carga a
outra. Enguantc no processo Siemens-Martin a corrida dura de 8 a 11
horas, no L. D. a mesma se reduz a cerca de 45 minuios,

A aciaria elétrica, ou o forne a arco elétrico, opera basicamente
com sucata e sua escala de producao & bem menor do gue no processo
anterior. 1880, inclusive, traz algumas vantagens porgue se podem pro-
duzir certas linhas de agos especiais em guaniidades mencores para
atender a uma demanda especifica. O processo consiste em carregar-se
o forno com sucata que & fechado com uma tampa em forma de abdbada
na qual sdo introduzidos grandes eletrodos cilindricos de carbono ou
grafita, que levam a corrente & carga do forno. A eleiricidade & usada
unicamente para o aquecimento, o gual se origina da proximidade do
arco elétrico e da resisténcia elétrica do préprioc banho de ago. Devido &
sua flexibilidade, esse processo de producgdo € largamente utilizado por
empresas produtoras de agos especiais. E nessa etapa do refino que,
eventualmente, adicionam-se elementos de liga para a obtencdo de agos
gspeciais, para alcangar algumas propriedades requer-idas pelos diferen-
tes usos do produto; como, por exemplo, manganés, para criar resistén-
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cia ao desgaste; cobre, para evilar a corroséo; cromo & niguel, para
inoxida-io {evitar corrosao).

42 gtapa - Acabamento dos produtos siderurgicos

A dltima etapa consiste em moidar ¢ aco para os diversos usos
conforme relacionado anteriormente nas descrigbdes dos produtos. Pri-
meiramente, © ac¢o liquido e transformado em lingotes endurecidos, atra-
vés de dois processos alternativos: o lingotamento convencional, em
que o aco & despejado em lingoteiras de varias formas e tamanhos e,
apds o esfriamento, transportado para fornos-pogos onde & reaquecido a
uma' temperatura uniforme, passando pelo laminador-desbastador e
transformado em placas - produtos semi-acabados que irdo alimentar a
jaminac8o. O outro processo é o lingotamento continue, cu seja, o ago
liquido & despejado diretamente nos moides ¢ guilhotinado em tamanhos
gspecificos. Com esse método ocorre uma substancial redug&o de
energia utilizada, resultando em melhor rendimento e qualidade do pro-
guto, além de dispensar equipamentos como fornos-pogos, lingoteiras e
laminador-desbastador, procedimentos comuns no processo convencio-
nal.

Em seguida, os lingotes sdo levados para a laminag¢do, onde ¢
ago, finalmente, assume a forma na qual sera utilizade pelos consumido-
res finais. A laminagac inclui uma grande variedade de equipamentos
apropriados a conformacéoe do produte, além de tarefas especificas ne-
cessarias para meihorar a qualidade do ago.



FIGURA 1 - PROCESSOS DE PRODUCAO DO ACO
USINAS INTEGRADAS E MINI-USINAS
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Fonte: BARNETT & CRANDALL, 1886, p. 4.

MINI-USINA

24

REDUCAQC DIRETA DO
SUCATA  MINERIO DE-FERRO

Forne Elétrico

Ago
Liguido

y

Lingotaments
continuc

Tarugos
Blocos
Placas

Usina de
lLaminacao

(o X ]



25

1.2 - DESEMPENHO DA SIDERURGIA MUNDIAL

Até os anos cinquenta, a producéo siderurgica mundial esteve
fortemente atrelada e sensivel as variacdes ciclicas da economia, com
rapidas e profundas modificacdes nos niveis de producéo de acgo bruto,
gerando uma permanente instabilidade no desempenho do setor. E inte-
ressante notar (tabela 1.01) que as maiores variacbes, sejam as positi-
vas sejam as negativas, predominam justamente na primeira metade do
século. Na verdade, apts esse periodo, a siderurgia mundial passa por
uma fase (nica em sua histdria - foram vinte e cinco anos de crescimen-
to continuo & a taxas muito elevadas. A produgéo meédia do periodo
1950/54 supera a do quingiénio anterior em 58,8% e continua, pratica-
mente nesse mesmo ritmo, até a primeira metade dos anos setenta. A
produgdc cresceu de 1898 Mt (milhdes de toneladas), em 1850, para
703,55 Mt, em 1874,

A partir de entdo, inaugura-se uma nova fase com caracteristicas
pam distintas das verificados nos ciclos anteriores: nem oscilagdes rapi-
das e profundas, nem elevadas {axas de crescimento. A industria side-
rurgica, depois de 1974, mantém um nivel de produgdc mais ou menos
gstavel, a ndo ser entre 1985/88, gquando ocorre uma ligeira recupera-
céo (8,5% em relacdo ao qQuingténio anterior), mas que ndc se confirma
somp um novo patamar de producdc, pois nos anos iniciais da decada
de noventa o nivel voita a igualar-se¢ & média de todo o periodo - em
forno dos 720 Mt

Passada a fase de acentuadas oscilagfes nos niveis de produgéo
e nas taxas de ocupac@o da capacidade instalada, caracteristica da pri-
meira metade do século, a producdo da siderurgia mundial experimenta
um longo periodo de expanséo, com saltos gquantitativos expressivos,
gue indicam pesados investimentos em ampliacdo da capacidade produ-
tiva, Assim, a partir dos anos éinqﬂenta a industria siderurgica altera o
sey padrao de crescimento em reiagdo as décadas énteriores, 0 que
pode ser observado sob véarios aspectos: o comportamento da produgéo



mundial, a distribuicao geografica dessa producdo, a intensidade e 0s
fluxos do comarcio internacional, as estratégias competitivas, bem como
g conducdo dos processos ingvativos dessa industria.

. TABELA 1.01
PRODUGCAD MUNDIAL DE ACO BRUTO
1900-1994
1.000 1t

1900 28,3 | 1820 72,5 | 1940 140,68 | 1960 3471 | 1880 716,2
1801 31,0 | 1921 45,2 | 1941 153,8 | 1961 345,8 | 1881 7070
1802 345 ) 1922 88,8 | 1942 1514 | 1962 352,21 19082 8450
1803 36,1 | 19823 78,3 | 1943 188,86 1 1963 3777} 1983 863.5
1904 36,3 1 1924 785 | 1944 181,2 | 1964 428 1 | 1084 7101
1908 44,9 | 1825 90,4 | 1845 113,17 | 1965 450,4 | 1885 718,98
10086 51,2 | 1926 93,4 | 1946 111,868 | 1868 4883 | 1986 713,86
1807 53,0 | 1827 101,81 1847 136,0 | 1967 493.0 | 1987 736.,5
1808 41 4 | 1928 116,80 | 1948 155,23 ¢ 1968 523,86 | 1988 780,14
1909 54,2 | 1828 120.8 | 1949 160.0 | 1969 570,77 1 1988 7860
1910 60,3 | 1830 85,1 | 1950 188,68 | 1870 595.3 | 1980 770.0
1611 80,5 | 1831 89,6 | 1851 211,3 1 1871 H82,3 | 199 735,8
1912 72,8 | 1832 50,7 | 1952 211.,8 { 1972 830,5 | 1992 7227
1613 76,4 ¢ 1933 88,0 | 1853 2351 | 1973 898,4 | 1993 7253
1914 60.4 | 1934 8§2.4 | 1954 224 4 1 1874 7035
1915 86.6 | 1935 B9.5 | 1855 2785 | 1975 §43.5
1918 78,2 | 18386 1243 | 1956 2839 | 1976 8751
1917 82.0 | 1837 1357 | 1857 293,80 | 1877 675,3
1918 71,2 | 1838 110,80 | 1958 2717 | 1878 716.,5
1818 58,5 | 1939 137.1 1958 3086 | 1879 745 7
Fante: 1S - international iron and Stest institute.

Pode-se identificar duas fases distintas: a primeira, entre 1950 ¢
1974, foi marcada por elevadas taxas de crescimento com mudangas
continuas do patamar de producdo, passando de 188,8 Mt para 703.5
Mt equivalente a 3,7 vezes, esse vigoroso crescimento com taxas medi-
as anuais de 5.6% no periocdo 1850-1970 foi induzide, de um lado, pela
reconstruc@o da capacidade produtiva ¢ da infra-estrutura econdmica
dos paises europeus e do Japéc e, por outro, pela demanda crescente
dos selores-lideres do crescimento industrial desse periocdo (metal-
mecanica, automobilistica ¢ bens de consumo duravel).

A segunda fase, de 1874 em diante, se caracteriza pela estabili-
dade da produgdo siderurgica mundial, com uma meédia em torno de 720
Mt e pequenas oscilagdes anuais. Qutras caracteristicas importantes
ajudam a distinguir essas duas fases. Além das mudangas relacionadas
com o comportamento da demanda, o setor passou por uma profunda
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raestruturacdo sob multiplos aspectos: modificacfes nos fluxes e na in-
tensidade do comeércio internacional, alteracdes na distribuicdo geogra-
fica da producdo mundial, inovacdes tecnoldgicas em processos e em
produtos, bem como mudangas na conduc@o das politicas econdmicas
para o selor,

 TABELA 1.02
PRODUGAO MUNDIAL DE AGO BRUTO
MEDIA QUINQUENAL £ PERCENTUAL DE CRESCIMENTO
1900/1904-1990/1994

QUINQUENIOS PRODUGAO CRESCIMENTO

MEDIA (1000 ) {%)

1900/1904 33,24 -

1905/1909 48,94 +47,2
191011914 66,08 + 35,0
1915/1919 72,50 +97
192071824 68,66 -53
1926/1928 103,28 + 50,4
1930/1934 73,16 -29,2
1935/1939 121,32 + 658
1940/1944 151,32 + 247
194511949 135,20 -10.7
1950/1954 214,48 + 58,6
1955/1959 285,14 +32,9
1960/1964 370,18 +29,8
1965/1969 501,40 + 354
1970/1974 641,60 + 28,0
1975/1978 691,42 +1,1
1980/1984 688,36 -0,4
1985/1989 747,00 +85
1890/1993 738,45 - 1.1

Fonte: Tabeta 1.01.

Essae panorama quanio aos niveis de producdo da inddstria, no
gntanto, n&o é suficiente para se entender ¢ seu desempenho produtivo,
tecnolégico e empresarial, bem como as praticas competitivas usadas
para enfrentar os desafios internos e externos ac setor. Essa producéo
estd distribuida entre paises - e um numerc cada vez maior de paises
participam desse mearcado - e entre oligopdlios poderosos, que construi-
ram elevadas barreiras a entrada no seu processo de consolidagdo. As
firmas participanies tém um grande poder de mercado e um potencial de
acumulacdo ainda maior. Porém, isso ndo elimina as intensas dispuias
nesse mercado - entre firmas e entre paises - cujas estratégias vo se
adequando a cada novo ciclo,
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1.2.1 - A indastria siderdrgica e as praticas protecionistas

A forte instabilidade do setor siderurgico, durante a primeira me-
tade do século, em clara consonancia com os ciclos econtmicos, aliada
ao fato de ser fornecedor de um dos insumos bésicos das principais in-
dusirias de transformacdo - mormente a mecénica, elétrica e automobi-
fistica -, da indusiria de construcéo civil e para as obras de instalacéo
da infra-estrutura econdmica, criou condigbes propicias para a reivindi-
cagdo, por parte dos produtores, de politicas protecionistas, conferindo-
ihe um carater de indusiria estratégica para a defesa das economias
nacionais. Com efeito, a histéria da industria siderurgica mundial mostra
gue ¢ protecionismo tem sido mais uma regra que uma excec¢do no co-
mércio internacional.

A implementacdo de restricdes comerciais nos paises produtores
firma-se em {rés argumentios principais3, QO primeiro, refor¢ado pela po-
sicAo estratégica da siderurgia na estrutura industrial, apoia-se na idéia,
ia classica, da prolegéc de uma indUstria nascente, ou seja, o Estado
deveria estabelecer tarifas elevadas para os produtos importades a fim
de criar condicbes para a industria se instalar e se fortalecer com a ga-
rantia do mercado domestico. Esse argumento, utilizado em muitos pai-
ses e, as vezes, por periodos prolongados, perde forga & medida que a
industria se desenvoive e se torna competitiva nos moldes dos paises
mais adiantados no processo produtive e tecnolégico, uma vez que a
industria nacional tenha aicangado os niveis competitivos dominantes no

comarcio internacional.

A segunda razdo que justifica o protecionisme na industria side-
ryrgica apdia-se na sua vuinerabilidade aos ciclos econdmicos, dado
gue, em periodos recessivos, a queda da produgdo siderurgica € relati-
vaments maior do que a de putros setores industiriais. As compras de
maquinas, equipamentos, bens de consumo durdveis, material de cons-
trucdio - em regra, os principais demandantes de ago - s&@o rapidamente
postergadas frente aos primeiros sinais de estagnacé@c da atividade
econidmica. Por outro lado, na retomada do cresgimento a guase sempre

* Conforme discutido em Jones (1986).
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gxistente capacidade ociosa nos setores consumidores de aco - decor-
rente do periodo recessivo - contribul para retardar as encomendas ao
setor siderurgico, {ornando a crise particularmente mais profunda e mais
proiongada.

Como a produgdo siderurgica envolve, narmalmente, ¢ empregoe de
um montante elsvado de capital fixe, devido & operagdo em plantas de
grande escala de producgéo, a queda da produgdo ndo resulta, em geral,
no fechamenio de unidades industriais - dados os elevados custos de
saida caracteristicos dessa indastria -, mas gera aumenio da capacida-
de ociosa do setor, com a conseqiente ampliacldo do cusio fixe unitaric.
Em visia disso, a ameaga dos concorrenies externos pode provocar re-
sultados desastrosos para 08 produtores nacionais e, por extensao, para
o nivel de emprego e renda da economia. Isso evidencia, mais uma vez,
a necessidade de praticas protecionistas singulares para ¢ setor. Um
argumento adicional, que reforga a posicdo dos produtores internos, séo
as praticas de dumping - discriminagdo entre os precos praticados no
mercado internc e no externo - cu de concessdo de subsidios por parte

dos paises exportadores, que representam uma concorréneia desleal
para com os produtores internos.

Segundo Jones (1986), pode-se identificar dois grandes ciclos no
padrdo de protecionismo do setor siderurgico: o primeiro comega com a
intensificacdo do comercio internacional de produtos siderurgicos (por
volta de 1880) e termina com a deflagragdo da Segunda Guerra Mundial
{1839), o segundo tem inicio no pos-Guerra (1945) e se estende até os
dias atuais. A politica protecionista praticada em cada pais ndo pode ser
desvinculada dos fatores conjunturais e estruturais que condicionam o
desempenho do setor em cada momento. Por vezes, o protecionismo
torna-se mais presente em um determinado pais efou regido em fungéo
da perda de competitividade, frente as pressfes de livre comércio por

outros gue ja alcancaram um patamar superior de produtividade.

O inicio do primeiro periodo € marcado pela hegemonia inglesa na
producéo mundial e no comércio internacional de produtos industrializa-

dos & sua predominancia nas principais rotas de comércio € nos meiocs
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de transporie, particularmente na marinha mercante, A privilegiada posi-
céo da Inglaterra na concorréncia internacional, decorrente do dominio
da tecnologia da primeira revolugéo industrial, da existéncia de um mer-
cado internc de méo-de-obra especializada, além de um sdlide mercade
de capitais, permitiu-the a imposigdo das leis do livre-comércio - isengéo
de tarifas ¢ de outros mecanismos protelores -, das quais se beneficiava
vendendo produtos com maior valor adicionado e comprando matérias-
primas para sustentar seu poderio industrial,

No entanto, no bojo desse processo, aiguns paises, principalmente
Estados Unidos e Alemanha, passaram a imporiar predutos ingleses di-
recionados ao processo interno de industrializac&o, tais como maguinas,
aquipamentos e tecnologia, bem comeo a estimular & migragfo de mao-
de-obra especializada, responsavel, em grande medida, peia difusdo
das inovagOes tecnoldgicas. A industrializacdo desses paises pde fim a
era do livre comeércio, instituindo-se tarifas substanciais na importagéo
dos produtos da industria nascente, como forma de proteger a industria
domestica, conforme o primeiro argumento desenvolvido acima.

Os produtos siderdrgicos, base para a construgdo e expansdo das
estradas-de-ferro, ndo fugiram a regra, pelc contrario, foram aplicadas
pesadas tarifas de importacdo que ajudaram a fortalecer e a modarnijzar
0 setor, de tal forma que, rapidamente, foram suplantadas as condigcfes
da produtividade inglesa, por meio de aperfeicoamentos nos processos
produtivos, aumento das escalas de produg@o, gerande significativas
sconomias de escala e melhorias nos indices de produtividade do setor
siderurgico. Praticamente todos ¢s paises que participaram dessa onda
de industrializacéo criaram tarifas protetoras para a industria nacional,
particularmente nos periodos recessivos, como na primeira metade dos
anons vinteﬁ. Assim, esse primeiro ciclo, que se iniciou scb a égide do
livie comércio, se encerra sob intensa protecdo dos novos paises indus-
trializados, agora sob a hegemonia norte-americana, conformandc uma
industria predominantemente de capital nacional.

0 inicio do segundo perindo apresenta algumas similaridades com
o anterior; de um lado, a superioridade da economia americana no ime-
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diato pos-Guerra e a2 hegemonia na oferta mundial de aco, de outro, a
redugido da capacidade produtiva do setor nos paises europeus e no
Jap&o durante a guerra e as necessidades desse produto para g recons-
tfrucdo econdmica. bsses aspectos configuraram um ambiente favoravel
4 siderurgia americana, sendo que as tarifas protecionistas foram prati-
camente abolidas, da mesma forma que ocorreu no periode do predomi-
nio inglés. No entanto, j@ em 19845, o0s novos investimenios em
ampliagdo da capacidade produtive na Europa e no Japdo passam a
apresentar uma possivel ameacga a siderurgia americana - no s6 por
reequilibrar a oferta mundial frente 2 demanda, mas por apresentar me-
thorias nos indices de produtividade em fungfo de inovagdes tecnoldgi-
cas nesses novos investimentos - & marcam o retorno de exigéncias

protecionistas por parte, principaimente, dos produtores americanos.

A retomada da politica protecionista ndo se limitou, entdp, & fixa-
¢ac de tarifas na importacdo, mas foram criados outros mecanismos de
barreiras n&o-tarifarias para limitar as importacfes. Desde 1968, foram
utilizados dois conjuntos de politicas ndo-tarifarias para o setor. O pri-
meiro, diante do mcremento substancial das importagdes nos anos ini-
ciais da década de sessenta, fol constituido de um acordo de restricdo
guantitativa das importacdes, para ¢ periodo 1968-74, conhecido como
VRA - Voluntary Restraint Agreements -, que estabelecia cotas de impor-
facdo de ago dos Estados Unidos provenientes dos paises europeus e
do Japdo num limite de 14 Mt em 1869, com incrementos graduais nos
anos seguintes. Posteriormente, acordos semethantes foram firmados
entre os principais integrantes do mercado internacional de ago
{Crandali, 1881, p. 103).

A segunda politica importante para o setor decorreu de intensas
negociacdes internas entre os grandes produtores americanos, o gover-
noe e ¢ congresso. A partir de estudos realizados por um grupo de traba-
tho, foi proposto o Planc Solomon®, que consolidava uma série de

medidas, incluindo incentivos fiscais, politicas anti-poluicéo e progra-

* toordenado por Anthony Solomon, sub-secretério do Tesouro e presidente da comis-

s8o encarregada de realizar os estudos sobre o setor siderirgico € de propor um pano
de imtervengio.
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mas de assisténcia trabalhista (Maciel, 1988, p. 120). A principal politica
proposta por esse plano fol a instituiclo de um mecanismo de pregos de
referéncia - "Trigger Frice” - que estabelecia um limite minimo para os
precos de importacgao do ago. A referéncia seria dada pelos custos me-
dios do predutor mundial mais eficiente - no caso, o Japéo -, acrescidos
de outros itens. Porém, como serd visto a seguir, as politicas protecio-
nistas para a siderurgia americana foram incapazes de evitar o seu de-
clinio, pois o atraso tecnoldgico foi mais forte do que as medidas
paliativas para salvar a rentabilidade da industria.

Uima outra caracteristica marcante desse periodo foi a crescente
intervencao direta do Estado na produgdo siderurgica, especialmente
ros paises europeus onde muitas usinas foram nacicnalizadas e carteli-
zadas. “0O grande ator da industria siderurgica nesses paises (e a nivel
mundial) foi o Estado: a propriedade estatal dentro da siderurgia mun-
dial evoluiu de 23%, em 1950, para mais de 50%, nos anos iniciais da
década de oitenta.” (Maciel, 1988, pp. 66-7), O intervencionismo estatai
conferia um poder muito maior para estabelecer as metas e as politicas
de investimento para o setor. Ao mesmo tempo, o8 novos paises indus-
trializados (NIC's) comegaram a substituir as importagbes siderargicas,
através de investimentos diretos com predominancia de capital estatal,
além de se utilizarem, largamente, de tarifas protecionistas com ¢ antigo
argumento da indistria nascente. Enfim, o protecionismo estatal nesse
setor & t&o0 antigo quanto o proprio comercio internacional de produtos -
siderurgicos. Os argumentios se repetem e as formas utilizadas para a
politica podem se sofisticar, mas, em geral, sao versdes atualizadas de
vethas disputas. As pressdes protecionistas sio intensificadas em peri-
odos de introdugéo de inovacgdes tecnoldgicas, de elevada capacidade
ociosa efou de mudangas nas praticas competitivas {Jones, 18886).

1.2.2 - O embate entre a siderurgia americana e a japonesa

Observando-se 0s dados constantes nas tabelas 1.03 e 1.04, per-
cebe-se profundas alteragcdes na distribuicdo geogréafica da producéo
mundial de ago. Essas mudancas vém se processande desde o0s anos
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cinquenta e foram acentuadas a partir da década de setenta. Como a
producéo mundial de aco bruto esteve praticamente estagnada a partir
de entdo, as aiteracdes percentuais na produco de cada pais ou grupo
de paises tornam-se mais significativas, pois a reduclo nesse percen-
tual expressa uma diminuicdo absoluta da tonelagem produzida, E foi ©
que reaimente ocorreu com a siderurgia americana e, em menor intensi-
dade, com a dos paises da Comunidade Econdmica Européia.

Em 1950, os Estados Unidos exerciam uma lideranga quase que
absoluta na siderurgia mundial, guando produziram 48% do total do ago
mundial. Em 19585, quando a fase de reconstirugdo européia e japconesa
fol praticamente compietada, a siderurgia americana produzia o equiva-
iente & 40% do aco bruto mundial. Nos vinte anos seguintes, apesar do
fenomenal crescimentoc da oferta mundial de aco bruto, a siderurgia
americana ndo mais conseguiu reproduzir sua performance mantida ate
meados dos anos cinguenta. Em 1970, sua participagéoe ja havia caido
para 20% e, em 1980, para apenas 11,5%. Esse decréscimo percentual
resuliou na gueda da tonelagem produzida, principalmente a partir de
1873. £m uma década a produgdo americana de ago teve uma reducao
de 44%, passando de 136,8 Mt, em 1873, para 76,8 M{, em 1983.

Um pouco menos grave foi a situacéo da siderurgia europetia, par-
ticularmente dos paises da Comunidade Econdmica Européia - CEE -
que, engquanto grupo, era o segundo produtor mundia!l de ago em 1950,
com 27,5% da producéo total. Essa participacéo se eleva durante a dé-
cada de ssssenta, mas depois inicia uma queda aie se estabilizar, nos
anos oitenta, em torno dos 17,5%. Com isso a tonelagem anual de ago
oroduzido cai de 151,2 Mt, em 1873, para 109,5 Mt, em 1983, atingindo,
em 18980, o equivalente a 133,8 Mt. O Japéo, ao contrario desses pai-
ses, desponiou como a grande poténcia siderurgica a partir da década
de sessenta. De uma posi¢do insignificante no ranking mundial, em
1850, quandoe produziu 4,8 Mt, passou a 22,1 Mi, em 1960, e aumentou
em mais de quatro vezes sua producgdo durante a década, alcangando
93,3 Mt, em 1970, guando se consolidou com © princibal pais produtor
de ago, atingindo, em 1990, 110,3 Mt (14,3% da produgdoc mundial).



; TABELA 103 )
DISTRIBUICAQ GEOGRAFICA DA PRODUGAD DE AGO BRUTQO
REGIOES E PAISES SELECIONADOS

1950/1993
i} | 1.000 t

- GRUPOSDE PAISES | 1950 | 1960 | 1966 [ 1970 | 1971 | 1972 11973 {1974 | 1975 | 1976 | 1977 | 1978 | 1979 | 1980
JAPAD 4.8 22.% 47 .7 93,3 88 6 86,9 1193 147 .1 102,83 107,4 102.4 1021 11,7 111,
ESTADOS UNIDOS 80,8 81,8 121.6 1191 10493 120.9 136,8 132.2 105.8 1161 113,7 124.3 1237 101.5
CEE’ 52,1 87 6 1133 144 0 139,58 48 1 160,3 166.5 361 144 3 136 6 1431 151,56 139.8
SUB-TOTAL 147.,8 211,8 282.8 31566.4 333.8 366,89 416 .4 £1&.8 344,2 387,.8 352.7 389,68 387.0 3527
BRASIL 3.7 5,3 8.0 B.5 7.2 7.5 8.4 8.3 11,3 12,2 3.9 15,3
CORELS DO SUL 1.3 2,1 2.4 2.5 2.9 3.2 3,5 3.5 4,3 50 7.6 B G
TARYAN ) . 0.3 ) 3.5 0.5 .5 (4] G,7 1.1 1.7 3.4 3,2 34
PAISES EM DESENV.” 4.9 17,1 21,9 22.8 28,7 28.8 8.9 34,8 31,8 i8.4 43,3 48.8 61,2
UNIAG SOVIETICA 27,3 653 98,9 1158 120.,6 125,68 131.5 136,2 141.3 144 8 146, 7 161.4 148 1 1472.2
CHINA ) 13,4 12,0 18,0 21,0 23,02 26.0 26,0 23,9 285 a3, 7 31,8 34,5 37,1
TOTAL 188.8 3471 468,32 585.3 582.3 830,86 686.4 7836 843,65 876.,1%. 675,23 718,85 748,7 716, 2

GRUPGS DE FAISES | 1981 | 1982 | 1983 | 1984 1985 | 1986 | 1887 | 1988 | 1989 1990 1991 | 1992 | 1993

SAPAD 1017 94.5 97.2 105.6 105,23 98,3 885 106.7 107,29 110.4 i09.6 98,1 98.6
ESTADOS UNIDOS 108.6 87,7 76,8 B3.8 801 74,0 8G9 an,7 8s8.8 #9.7 79,7 B4.3 B7.0
CEE’ 137.8 123.0 1231,0 132,1 1333 117,92 124, 1% 1351 1378 1341 135,0 129.8 129, 7
SuB-TOTAL 348,1 450,2 295,80 3218 318,7 2802 393,85 3318 3134,2 334,2 3724.3 312,2 318,3
BRASH. 13,2 13.0 14,7 18,4 20,5 21.2 22,2 24,7 251 20.8 22,6 23,9 25,2
COREA DO SUL 10,8 11.8 1.8 13,0 i35 14,6 16.8 19,1 21.8 23,1 260 28,4 33,0
TAMYAN 3.2 4,2 5.0 4.9 5.2 £5 5.8 8,3 9.0 9.7 11,0 10,7 12,6
PAISES EM DESENV. 52,8 58,3 | 58,8 64,2 9.4 73,3 78,8 89.4 83,3 91,2 140,98 108,86 116.4
UNIAD SOVIETICA 148.5 1472 1582.5 164,2 1547 180,56 161.9 163,0 180, 1 154,4 132,8

CHINA 35,5 37 2 40,0 43 5 48,8 82,2 58,3 58 4 61,6 56,3 71,0 80.8 88,5
TOTAL 787.,0 848,00 683,86 710,1 718,98 713,58 738,68 780,1 7880 78,0 T36,8] 7127 T28,3

Fonte: 115t; para os anos de 1950VB0/E6, retirado de Macie?, 1968, p. 255,
{1} Compreende: Alemanha Coldental, Relne Linide, Franca, Hdfia, Bélgica, Espariha, Luxemburge e Palses Babwos.
{2) Compreende: Brasil, Méoo, Venezuela, Argenting, india, Turquis, Coréla do Sul, Coréla do Norte & Formosa.
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Dutra mudanga significativa, e que provacou forte impacto no mer-
cado internacional de ago, foi ¢ rapido e concentrado crescimento da
producéo siderurgica nos paises em desenvoelvimento - da América Lati-
na ¢ da Asia - apds 1970. A producio de aco do conjunto desses paises
aumentou de 21,9 Mt, em 1970, para 57,5 Mt, em 1880, atingindo 99,9
Mi, em 1990, correspondentes a 13% da produgdo mundial. A evolugéo
da capacidade produtive no setor sidertrgice foi decorréncia de uma
politica deliberada dos seus respectivos governos para substituir impor-
tacbes, sobretudo de bens intermediarios. Por outro lado, de virtuais
importadores, passaram a ofertantes de a¢o no mercado mundial, uma
vez gue os investimentos realizados geraram uma capacidade de produ-
80 acima da capacidade de consumo interno, acumulando vantagens
competitivas com as novas plantas e/ou ampliacdo em usinas ja existen-
tes, pois foi possivel incorporar as tecnologias mais avangadas disponi-

vais no momento das decistes desses investimentos.

0 maior destaque do periodo 1850/74 foi a troca de posicfo entre
a siderurgia americana e a japonesa. Depois de exercer uma lideranca
mundial no setor por mais de 70 anos, o8 produtores americanos come-
caram a ser ameacados no seu propric mercado doméstico, com niveis
expressivos e crescentes das importagdes, que cresceram de 3 Mt, em
1860, para 18 Mt, em 1968, provenientes, principaimente, do Japao e da
Comunidade Econdmica Européia {(Borrus, 1983, p. 89).

) TABELA 1.04
PARTICIPACAO NA PRODUCAO MUNDIAL DE AGO BRUTO
REGIOES E PAISES SELECIONADOS

1950/1993

(%)
PAISES/REGIOES | 1950 1960 1966 1970 1975 1980 1985 1990 1993
JARAD 2,5 6,4 10,2 157 158 158 14,6 14,3 13,7
ESTADOS UNIDOS 47,9 285 258 20,0 16,4 142 111 11,86 12,0
CEE 274 281 =241 242 211 185 188 174 179
SUB-TOTAL 77,8 61,0 60,2 58,9 53,4 49,3 44,3 43,3 43,6
BRASIL 0,8 0,8 1.3 2.1 2,9 2.7 3,5
COREIA DO SUL 0,3 0.4 8,5 1,2 1.9 3,0 4.5
TAIWAN 0,1 .1 0,8 0,7 1,3 1,7
PAISES EM
DESENVOLVIMENTO 2,1 3,8 3,8 4,8 7.1 97 11,8 15898
UNIAC SOVIETICA 144 18,8 206 18,5 22,0 20,7 21,5 201
CHINA, 3.8 2,8 3,0 3.7 5.1 6.5 8.6 12,3
TOTAL 00,0 100,00 1000 100,0 100,0 160,0 00,0 100,0 1000

Fonte: Tabela 1.03



0 desenvolvimento da siderurgia americana, até entdo, havia se
amparado em algumas vantagens comparativas e no fortalecimento do
oligopolio formado pelo segmento das usinas integradas. Essas vanta-
gens eram baseadas no significativo tamanhe do mercado doméstico, na
abundéancia de materias-primas para a industria, na qualificacdo da méo-
gda-obra ¢ no desenvolvimento dos cutros setores da industria america-

na, gerando um fluxo continuo de inovacbes (Borrus, 1983, p.71).

Ao mesmo tempo, 0s grandes produtores, que respondiam por cer-
ca de 85% da preduglo siderdrgica, constituiram um cartel poderoso em
vistas das fortes barreiras a entrada no setor. O3 menores produtores
internos e as importagdes ndo se traduziam em ameaca & estabilidade
4o mercado, pois ocupavam uma margem insignificante da oferta inter-
na. Assim, os precos padiam ser estabelecidos em patamares eievados,
gerando uma acumulagdco interna consideravel para as grandes firmas
atuantes no cartel.

E nesse contexto que deve ser entendido o inicio do declinio da
siderurgia americana e a perda de sua competitividade. Durante a déca-
da de cinquenta, foram realizados pesados investimentos em ampliacéo
da capacidade produtiva, nos mesmos moides tecnoldgicos preexisten-
tes. Segundo Maciel (1988, p. 115) a siderurgia americana “insistiu em
alimentar de novos investimenios velhas unidades” Existiam, naquele
momento, duas opgdes tecnoldgicas para a nstalacdo dos glios-fornos:
o processo Siemens-Martin e a aciaria de vasos conversores. O primei-
ro, predominante nas maiores usinas americanas, ja se encontrava em
um estégio avancado da curva de aprendizado, pelos participantes do
processo, desde os produtores dos equipamentos, 8 montagem das usi-
nas, ala s mao-de-obra quaiificada, a formacéo dos engenheiros e téc-
nicos. Em vista disso, a continuidade de sua adogéo seria mais
apropriada por envolver menores riscos na construgdo e instaiacao das
novas usinas e um menor tempo de investimento.

0O segundo processo, desenvolvido pelos japoneses, era relativa-
mente recente e ndo havia sido, ainda, plenamente testado, embora
prometesse uma produgéc com custos bem mais reduzidos do gus o
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processo anterior, alem da redugéo do nivel de poluentes durante a ope-
racdc. Essas duas tecnologias foram avaiiadas e a escolha recaiu sobre
a primeira. Segundo Borrus (1983) esta opcdo foi fortalecida ndo s6 pela
maior incerteza frente a uma inovagéo radical, mas também pelo receio
de uma futura desestruturacdo na coordenaclo do oligopdlio, uma vez
gue, envolvendo menores custos de producdo, os precos ja estabeleci-
dos teriam que ser revistos.

A egsiratégia de expanséo da siderurgia japonesa, nos anos cin-
guenta, foi bem diferente. Alem do objetivo imediato em atender as ne-
cessidades da reconstrugdo da infra-estrutura & da capacidade
orodutiva destruidas pela guerra, a indastria sidertrgica deveria atentar
para duas cutras metas - estabelecidas pelo governc japonés em con-
formidade com & classe empresarial. De uma parte, conguistar 08 mer-
cados externos para gerar divisas e susientar as importagbes de
produtos ndo disponiveis no mercado interno, principalmente alguns im-
portantes bens intermediarios; de outra, contribuir para a melhoria da
sompetitividade de outros setores industrigis - automobilistico, naval,
maguinas-ferramentas - através do fornecimentc de ag¢o com baixo
custo. Ambas as metas estabelecidas convergiam para a busca por ino-

vaghes em diregac a ampliagdo das escalas e a redugdo de custos.

As dificuldades decorrentes da escassez interna das matérias-
primas bdsicas da siderurgia (carvao e minerio-de-ferro) foram supera-
das, principaimente, pelo desenvoivimento de navios de grande porte,
reduzindo os cusios de transporte desses produtos ao ponto de torna-
los compativeis com a siderurgia ocidental - a instalagac litoranea das
115iNas japonesas, proximas aos portos de desembargue é parte da es-
tratégia de redugdo dos seus custos. “A industria japonesa preocupou-
se, desde os primeiros ancs da década de cingienta, com a introdugéo
de inovacles e a manuteng8o de um ritmo acelerado de progresso tec-
noidgice em termos de equipamentos e praticas operacionais. Para tan-
to, foram implementados sistemas eficientissimos de atualizagdo
tecnoldgica {...]; no momento de sua maior fase de eipanséo, ao final
dos anos cinglienta e na década de sessenta, as novas plantas j& adota-



38

ram o forno de oxigénio hasice, o lingotamento continuo e a automacéo
dos processos.” (Maciel, 18988, p. 110).

A competitividade alcancada peia siderurgia japonesa e a conguis-
ta de fatias crescentes dos mercados externos, inciuindo o mercado
americano, se explica pela busca continua do desenvelvimenio de novas
tecnologias de processos, com vistas a reducédo dos custos de producao.
Conforme salienta Szekely (1984), a principal motivacdo da indudstria
siderdrgica, nos ancs cinglienta e sessenta, era produzir da forma mais
eficiente e em escalas cada vez mais ampiiadas, ja que a prioridade dos
setores demandantes era o atendimento na quantidade e no prego do
aco. Os gigantescos altos-fornos do Japdo, com escalas minimas de trés
a quatro milhdes de toneladas/ano, se tornaram o paradigma dessa in-
dustria, apesar dos elevados custos de investimento e da reduzida fle-

xibilidade dos processos.

Os anos sessenta foram criticos para a siderurgia americana, pois
o mercado interno foi sende, cresceniemente, tomado pelas importa-
gBes, cujos precos se situavam em um patamar incompativel com o nivel
de custos das usinas domésticas. Como agravante, ¢ setor enfrentou
alguns movimentos paredistas dos trabaihadoeres, organizados em fortes
sindicatos nacionais, na década anterior, resultando em elevacgdes sala-
rigis bem superiores aps salarios pagos nos demais setores industriais,
bem como nas industrias congéneres do Japac e da Alemanha, por
exemple {Crandall, 1981, pp. 36-7).

Em gue pese os investimentos recentes, a industria procurou re-
modelar suas linhas de producdo numa vé tentaliva de alcangar os ni-
veis de produtividade japoneses, porém, além dos elevados custos
dessa modernizagdo, 05 resultados ndo foram animadores, o que fez
com que 08 grandes produtores de aco mudassem sua estratégia em
direcdo ao protecionismo estatal. Conforme atesta Macie! (1988, p. 117}
‘a estrutura de precos da industria era altamente estavel, [assim] seria
dificil esperar decisbes radicais no gue se refere g0 pgdréo produtivo da
grande maioria das usinas, vale dizer, ¢ sucateamento das instalagdes
operadas via processo Siemens-Martin € a adigdo de capacidade insta-
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iada (greenfields capacity}. Quando volumes crescentes de importacdes
comecam a dar entrada nos Estados Unidos durante o primeiro qlin-
qlénio dos anos sessenta, os grandes produtores integrados america-
nos passam a trilhar o caminho de menor resisténcia: investimentos em
modernizacido, n&o em capacidade nova.”

Crandall aponta {rés razfes predominantes para explicar o decli-
nio da posicdo dos Estados Unidos no mercado mundial de ago: 0s pre-
cos das matérias-primas, os cusios de transporte maritimo e as novas
tecnologias. A primeira razao deve-se a redugio do diferencial dos pre-
gos do carvdo metalurgico & do minério-de-ferro entre Estados Unidos e
Japéo. No periocdo 1956/68, os pregos do carvido metalurgico vigentes
rios Estados Unidos praticamente n&o se alteraram, situando-se em tor-
no de US$ 10/tonelada, enquanto que no Japéo os pregos sofreram uma
queda de 35%, passando de US$ 22,1 para US$ 14,4 por tonelada. A
relagdo entre 038 pre¢os praticados nos dois paises caiu de 2,2 para 1,4,
nesse periodo, sendo que o diferencial continuou favorave! aos produto-
res japoneses nos anos subsequentes, até que, em 1978, o produto se
tornou mais barato no Jap&o do que nos Estados Unidos (tabela 1.05).
0 casc do minério-de-ferro é ainda mais revelador da redugdo dos cus-
tos siderdrgicos no Japdo. Os pregos do produto no Japdo, em 1957,
gram 89% supericres aos do mercado americano e, (& em 1968, sdo me-
nores em cerca de 10%. Além disso, a tendéncia dos pregos americanos
foi de continuo crescimento - aumentaram 60%, no periodo 19568/73 -, ao

contraric dos do Jap&c que experimentaram uma gueda de 33%.

0O declinio dos precos das matérias-primas basicas da industria
siderurgica deve-se, em parte, a0 crescimento da oferta mundial com a
entrada de novos paises no mercado internacional, gerando uma relativa
desconcentracdo da oferta global, especiaimente do minério-de-ferro.
(s Estados Unidos eram responsaveis por 24.2% da oferta desse produ-
to, no periodo 1954/58, e por apenas 9,1%, em 1976. Porém, parte do
declinio dos precos & explicada pela segunda razdo apontada acima, ou
seja, a queda nos custos do transporte maritimo pof tonelada desses
produtos. Por exemplo, 0s custos do transporte de uma tonelada de mi-
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nério-de-ferrc do Brasil para o Japfo cairam 680%, entre 1957 ¢ 1968
(Crandall, 1981, pp. 22/3).

. TABELA 1.05
PRECOS DE MINERIO-DE-FERRO E CARVAO METALURGICO
ESTADOS UNIDOS E JARAO
1956/76
USS$honelada liquida’
ANOS Carvio Metaltirgico _ Minério-de-Ferro
. EUA JAPAD EUA JAPAO
1956 9,85 2214 9,63 18,89
1887 10,77 26,22 10,42 19,69
19860 10,56 15,83 11,15 12,88
1965 9,85 14,27 11,80 12,17
1968 10,59 14,40 12,31 11,09
1970 12,27 18,29 13,05 10,74
18773 19,79 21,61 15,48 11,12
1974 34,22 40,71 19,62 13,28
1976 56,04 53 80 27,62 15,81

" Fonte: BExiraido de Grandall {1981, p. 21)
inclui seguros e fretes.

A terceira razae do declinio da siderurgia americana em relagéo a
iaponesa, e {alvez a mais importante, € explicada por fatores relaciona-
dos & tecnologia das usinas integradas americanas. A expansio da ca-
pacidade instalada nessas usinas, nos ancs iniciais da década de
cinguenta, aparece como o cerme da questéo - como se fosse uma deci-
s&0 precipitada em relacédo aos acontecimentos posteriores. A escala
minima de producdo mais eficiente das planias integradas duplicou e as
duas inovacbes tecnoldgicas fundamentais da industria siderdrgica - os
conversoraes a oxigénio e ¢ lingotamento continuo - foram difundidos nes
anos cinguenta e sessenta, guando a siderurgia americana ja havia rea-
lizado os investimentos baseados nos velhos processos e a adaptagao

a0s Novos, além de muilc onerosa, ndo produzia os mesmos resultados
em termos de produtividade.

Com efeito, a tabela 1.06 mostra a relativa lentiddo das usinas
integradas americanas em adotar o aito-forno de oxigénio basico. Em
1§70, por exemplo, ¢ Jap&o produzia 78% do ago bruto com 0 novo pro-
cesso e, 180 somente, 4% cofn O pProcesso Siemens_—Mart.in, enquanto
que nos Estados Unidos esses percentuais eram de 48 e 36%, respecti-
vamente. Em 1881, gquando o Japéo ja havia abolido os velhos fornos,
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as siderdrgicas americanas ainda produziam 11% do aco bruto com esse

processo. O crescimento do uso dos fornos a arco elétrico deve-se 3

proliferacdc das mini-usinas que, ac contrario das usinas integradas

americanas, apresentaram um excelente desempenho, a partir dos anos

setenta.
TABELA 1.06
PRODUQAO DE AQCO BRUTO POR PROCESSOS DE REFINO
ESTADQOS UNIDGS E JARPAD
1960/1981
(%)
PROCESS0OS ESTADOS UNIDOS JAPAO
: . 1960 | 1970 1981 | 1960 1970 1981
OXIGENIO BASICO 34 48,2 806 | 119 791 75,2
ARCO ELETRICO 85 15,3 283 | 202 168 248
QUTRQS 88.1 36,5 11,1 679 4.1 -
TOTAL 1000 {1000 1000 11000 1000 1600

Fonte: Extraido de Maciel {1833, p. 270, tabela 11.28).

No tocante ac lingotamento continue, © atraso americano se repe-

te. Em 1873, 21% do ago japonés ja era produzido através desse pro-

cesso, contra 7% do americano. Em 18980, esses percentuais eram de

680% e 20%, respectivamente e, em 1985, de 91% e 44% (Tabela 1.07).

Comoe se sabe, a ulllizagéo do lingotamento continuc € uma importante

fonte de reduc¢do dos custes de produgdo - energia, principaimente - e

origem de melhorias substanciais na qualidade do ago.

TABELA 1.07

PRODUGAQ DE AGCO BRUTO POR LINGOTAMENTO CONTINUO

REGIOES E PAISES SELECIONADOS

1973/1991
(%)
REGIOES/PAISES 1973 1975 1980 1985 1988 1991
P INDUSTRIALIZADOS 18,4 394 688 801 87,1
JAPRO 20,7 31,1 595 911 93,1 94 4
_ESTADOS UNIDOS 8,8 9.1 203 444 613 75,1
CEE T 94 18,5 39,1 697 842 30,3
ARGENTINA 6.0 256 533 625 6719 85,0
BRASIL. 32 58,7 33,4 437 490 56,0
MEXICO 12,1 13,2 293 510 558 62,0
COREIA 0,0 19,7 324 B33 883 96 4
TAIWAN 0,0 0.0 56,5 85,1 93.6 94.6
“EUROPA ORIENTAL 60 105 162 182 178
UREE 53 59 10.7 136 18,6 17.7
TOTAL MUNDIAL 9,8 14,2 300 470 548 83,0

Fonta: i3}
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Para finalizar essa analise do embate travado entre produigres
sidertrgicos americanos € japoneses, € interessante, mais uma vez, ci-
tar Borrus: "Durante a segunda metade dos anos cinqtenta, os fabrican-
tes japoneses de ago comecaram & adotar o processo BOF e a
racionalizar a producdo siderlrgica de grande escala nas novas plantas
integradas. No final dos anos cinquenta, o Jap8o estava pronto para
ingressar num massive programa de expansio da capacidade produtiva,
usando nova tecnojogia, com localizacdo estratégica das usinas, jay-out
apropriado & se apropriando das maiores vantagens das economias de
sscala, que o tornaram ¢ mais eficiente fabricante de ago do mundo. Em
contrapartida, no final dos anos cinquenta, a indusiria americana tinha
compietado sua primeira expansdc do pdés-Guerra nos moldes do pro-
cessc mais antigo de produgdo do acgo, justamente quando a produgdo
siderdrgica {...] estava pronta para dar o salto em diregdo a um proximo
ciclo de vida do processo.” {Borrus, 1883, p.73).

1.2.3 - Fluxos do comeércio mundial de produtos siderurgicos

A intensidade e os fluxos do comércio mundial do aco alteraram-se
gxpressivamente no periodo pds-Guerra, especiaimente a partir dos
anos setenta, tendo sido modificada profundamente a importancia relati-
va dos grandes exportadores de aco. Em primeiro lugar, destaca-se o
aumento das exportagbes mundiais de aco em relacdo ao total produzi-
do, iustamente quando ccorre um dupio processo na industria siderurgi-
ca: de um lado, a desconcentragdo da produgdo mundial, com o inicio
a/ou a expansao da produgdo de age em muitos outros paisés, que in-
tensificam o processo de substituicde de importacGes, a partir da déca-
da de setenta, sendo gque, em muitas ©asos, a capacidade produtiva
sobrepujou a capacidade de absor¢do dos respectives mercados domés-
ticos, tornando-se, tambem, exportadores; por cutro fado, as modifica-
¢des nos volumes comercializados de ago bruto s&o concomitantes a
estagnacéo da produgdo mundial. As exportacdes de produtos siderurgi-
pos evoluem de 10,7% da producéo total, em 1850, para 15,3%, em
1960, 19,7%, em 1970, 25.8%, em 1880, ¢ 30,1%, em 1991 (tabela



43

1.08), enguanto ¢ velume comercializade no mercado internacional
evoluiu de 20,5 Mt, em 1950, para 221,5 Mt, em 1991, o que equivale a
um crescimento de 1.080%.

) TABELA 1.08
EXPORTAGAO EM RELAGAO A PRODUGAO MUNDIAL DE AGO
1950/1991
1.000 ¢
ANO EXPORTACAD _ PRODUCAD _ EXPJPROD. (%)
1950 205 192,0 10,7
1955 34,0 270,5 12,6
1960 52,7 345,5 15,3
1965 78,5 457,0 17,2
1970 17,5 505.3 197
1975 1492 643,5 23,2
1980 183,0 716,2 258
1985 221,5 718,9 30,8
1986 208,3 7135 29,3
1987 209,4 738,5 28,4
1988 2176 780,1 27,9
1089 220,0 786.,0 28,0
1980 217.9 770,0 28,3
1991 2215 735,8 30,1

Fonte: HSI

Em segunde lugar, modificam-se os fluxos desse comercio: os
Estados Unidos tornaram-se um pais eminentemente importador, en-
quante o Japao passou a dominar as exportagbes mundiais, crescendo
sua participagéo de 4,8%. no perifodo 1948/52, para 25,3%, em 1875 Os
Estados Unidos apresentaram uma tendéncia declinante tanto na produ-
¢do quanto nas exportagbes mundiais, enquanto o Japioc teve um cres-
cimento derivado da forte expansdo do seu mercado internc gque
praticamente dobra nesse periodo, conjugada a uma politica de protecéo
da industria local contra as importagdes e de um agressivo aumento das
exportacdes. Durante a década de oitenta, a economia japonesa eleva
seu consumo de ago bruto em 21,58%, enquanic sua producdo experi-
menta uma ligeira reducgdo, ou seja, parte do consumo passcu a ser
complementada com importacbes, representando 8,9%, em 1981, fato
inédito para o pais até entdo. Em contrapartida, houve uma reducioc nos
indices de exportac@o da produgéo interna, passando de 29,7%, em
1980, para 17,9%, em 1891, reduzindo sua paricipacdo no mercado
mundial - enguanto o Japdo foi responsavel por 21,2% das exportagles
de aco em 1880, chega, em 1981, com 10,8% (tabelas 1.09a 1.11).



TABELA 1.09

PRODUCAD, IMPORTACAO, EXPFORTACAO E CONSUMO DE AGO BRUTO
REGIOES E PAISES SELECIONADOQS

1048/52-1891

_ _ 1.000t
REGIDES/PAISES 18 75 19 B0 19 91
PAISES _
INDUSTRIALIZADOS 391,2 57,6 940 354.8] 4070 71,2 1142 367.0] 3805 982 1239 3543
JAPAC 1023 0,1 288 735 1114 12 28,7 828 10986 8.0 17.8 100,7
ESTADOS UNIDOS 1058 10,8 28 1138 1015 137 38 1114| 797 143 58 882
CEE 1379 329 531 1177 1420 442 640 1222| 1375 616 753 1237
ALEMANHA OC. 404 B89 162 2331| 438 114 190 382 422 168 196 234
FRANGA 245 87 88 198| 232 88 113 207! 184 103 120 187
ITALIA 218 34 83 190] 265 70 68 287| 251 163 90 284
REINO UNIDO 201 38 32 207 113 47 28 132] 165 56 80 144
PAISES EM
DESENVOLVIMENTO 325 308 23 610] 568 447 94 9214| 11,2 549 275 1386
COREIA 28 1,7 08  28f 88 1.9 45 80| 280 &5 77 T8
BRASIL 84 29 01 112 153 07 15 145] 226 02 109 119
TAIWAN 067 08¢ 02 14| 34 25 08 51| 110 87 18 181
INDIA - 80 08 05 81| 95 18 00 114| 171 10 04 177
MEXICO 5.3 0.7 0.1 59 7.2 26 01 87 7.8 2.4 1,2 8.1
ECONOMIAS
PLANIFICADAS 2197 23,8 17,9 2256 2524 236 198 256,2! 2441 98 189 2350
URSS. 1413 68 1.8 1403| 1479 7,7 7.5 1481|1328 46 54 1320
CHINA 239 40 04 275 371 50 04 47| M0 33 33 710
TOTAL MUNDIAL 6434 1122 114,2 841,4) 718,2 1396 1404 7164| 7358 1629 170,83 728.4

Fonte: 1151
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_ TABELA 1.10
IMPORTACAO £ CONSUMO DE ACO BRUTO
REGIOES E PAISES SELECIONADOS
1948/52-1981

(%)

PAISES/ 1945/52' 1975 1980 1991

REGIOES WP, OONS. LIC | IMP. CONS  HIC | IMP. OONS TG § IMP. CONS. LG
PAISES
INDUSTRIALIZADOS 612 B53  182| B1.1 512 184 603 437 267
JAPAD -2y 04l 01 W5 o1i 68 118 14F 55 138 A9
ERTADOS UNIDOS B9 437 15] o8 177 95! 9B 158 123] 88 421 182
CEE 47 2185  21) 203 14 280 37 171 32| IFE 170 W7
ALEMANHA OC. 78 52 2681 82 51 315 103 54 426
FRANGA 80 31 3421 863 29 431 63 23 &7
ITALIA 30 30 1787 B0 37 2827 63 36 O
REIND UNIDO 34 32 84| 34 18 HBH| 34 19 MW7
PAISES EM
DESENVOLVIMENTO | 789 136 8491 278 85 5081 320 1295 4851 337 180 395
COREIA 15 04 e07] 1.4 08 w7l 8% 37 317
BRASIL 26 17 2Byl 08 2o 48] oA 16 17
TAMAN cg 02 &43] 18 o7 44p| 53 25 460
inpia 65 13 T4F 14 18 167 08 24 58
MEXICO 06 02 1181 18 14 268 15 12 264
ECONOMIAS
PLANIFICADAS 85 191 41] 292 362 105 169 368  sz|l e0 323 42
1RS.E. g1 218 481 B85 247 352 28 181 as
OHINA ag 43 1450 36 S8 1200 20 87 A4S
TOTAL MUNDIAL 1000 1006 94] 100.¢ 1000 975 1900 1000 1861 1000 1000 224

Fonte. Tabela 1,08
' Retirado de CEPAL, 1884, pp. 170 21,
A economia americana experimentou uma forte redugdo na produ-
¢80 de ago, em 1982, equivalente a 38% (de 109,686 Mt para 67,7 Mt),
sendo que os niveis continuaram baixos durante toda a década de oiten-
ta. De exportadores liquidos no mercade internacional, passam a condi-
cdo de importadores liquidos, sendo que as importacdes atingem 16,2%
do consumo interno, em 1981, equivaiente a 8.8% das importagdes
mundiais. Segundo estudo da CEPAL (1884, p. 18), em 1980, 36% des-
sas importagbes eram .provenienzes do Japéo e 24% da Comunidade
Econdmica Européia. Nota-se que a relagdo importacdo/consumo au-
menta mais de dez vezes para os Estados Unidos, no pos-Guerra - de
1,5%, no periodo 1948/52, para 16.2%, em 1981, De outra parte, a rela-
¢80 exportagdo/producdo torna-se insignificante no mesmo periodo -
enguanto participaram nc mercado exportador com 25%, no imediato
pds-Guerra, passaram para proximo dos 3%, a partir dos anos setenta.

Nos paises suropeus a produgédo de ago ficou praticamente estag-
nada a partir de meados da década de setenta, apenas com ligeiras
oscilacbes, que resultou em perda da participagdo na produgdo mundial.
No entanto, foi crescente sua presenga no mercado internacional de



46

aco, atingindo niveis reaimente elevados, se comparados com as demais
regides. Em geral, os paises membros da Comunidade Econdémica Euro-
péia s8o exportadores liguidos e tanto as importacdes quanto as expor-
taches foram ascendentes em todo o periodo. Em conjunio, esses paises
foram responséveis por 31,7% das importagbes mundiais de aco, em
1980, e por 37,8%, em 1981, e no mercado exportador suas participa-
¢oes foram de 37 8% e 45,6%, respectivamente. Em 1991, a Franca, por
gxemplo, importou 61,7% do consumo interno de agc & exportou 0 equi-
valente a 65,2% de sua produgfo. Ressalte-se, no entanto, que cerca de
75% desse volumoso comércio circula entre os proprios membros da
CEE. A relaclo exportagdo/producéo se elevou de 40%, em 1975, para
48 4%, em 1881, engquanto que a relacdo importacdo/consumo aumentou
de 28% para 49,7%, no mesmo pericdo.

) TABELA 1.11
PRODUGAO E EXPORTAGAO DE ACO BRUTO
REGIOES E PAISES SELECIONADOS
1948/52-1991

(%)

PAISES/ 4948/52" 1975 4980 1991

REGIOES B8P PFROD EF | BEXP. PROA EP | P PR EF | BEXP. PRIL EF
PAISES
INDUS TRIALIZADOS BZ3 608 248! 792 SBR 273! 727 BLT 328
JAPAG 48 25 176] 23 152 =3} 212 158 287! 105 148 183
ESTADOS UNIDOS %4 454 52| 25 164 26| 27 142 371 34 08 723
GEE 583 268 207! 465 214 385] 458 188 450) 442 187 548
ALEMANHA OC. 14,1 82 417 135 81 44| 115 857 454
FRANGA 75 33 &00] 80 32 447! M0 25 &2
ITALIA §5 34 2\B| 48 37 287f 53 34 ;A
REING UNIDO 28 31 858( 20 16 248) 47 22 485
PAISES EM ]
DESENVOLVIMENTO 26 &5 48} 20 B1  74] €7 Y8 81 162 151 247
CORENA 08 03 45081 32 12 5231 45 38 2288
BRASIL o1 13 121 11 2% 88l &4 3t 42
TARVAN 02 0% 288{ 08 03 235! 08 15 145
IuDiA 04 12 63} 00 13 0O D2 23 23
MEXICO 0.1 08 181 03 10 140 07 11 182
ECONOMIAS
PLANIFICADAS 78 198 38! 1657 31 81| 147 I3 78| M1 32 1Y
UREE 88 220 53| 53 M7 51| 32 18BL 41
CHINA g4 37 171 Q3 52 14 16 D68 48
TOTAL MLNDIAL 1600 1000  S4f 00 1000 1271 1060 1600 196) 1000 10008 231

Fonie: Tabela 1.0¢
' Raticaco de CEPAL, 1984, bp. 172 21

r

O bloco de paises com economias planificadas &, ogbviamente,
muitc mais fechado ao comércio externo. Embora respondende por cerca
de um ter¢o da produgdo mundial, n&o se destaca no mercado internaci-
onal, sendo que, em 1981, suas exportagdes atingiram 11% do volume
mundial e as importacgbes apenas 6%. Mesmo assim, mais da metade
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desse comércio e realizado intra-bloco. A China praticamente friplicou
sua producéo de ago nos uitimos 25 anos - de 23,9 Mt para 71 Mt -, cor-
respondentes a 9,6% da produgéo mundial.

Uma outra alteragdo no mercado internacional do aco, cujos im-
pactos ndo podem ser desprezados, foi a rapida ampliacéo da capacida-
de produtiva de alguns paises do grupo de pafses em desenvolvimento,
no periodo mais recente. De importantes importadores, passaram a su-
prir as necessidades de consumo internc e se capacifaram para ingres-
sar no mercado exportador com significativas vantagens de custo, haja
vista as instalagdes novas e a modernizacdo/ampliagdo das antigas
plantas, com efetiva incorporacgdo de inovagdes nos processos produti-
v0s. A partir de 1975, foram registradas elevadas taxas de crescimento
da producdo de ago nesses paises, com destaque especial para a Co-
réia do Sul @ Taiwan, cujas productes aumentaram, no periodo 1975/81,
13 e 157 vezes, respeciivamenie. Como resultado, a contribuicdo a
produgao mundial dos paises em desenvolvimento salta de 5%, em
1975, para 15%, em 18981. Embora, no conjunto, ainda sejam importado-
res liquidos, receptores de um tergo das importagdes mundiais, suas
egxportacbes alcangaram niveis consideraveis, evoluindo de 2,3 Mt, em
1975, para 27,5 Mt, em 1881, ou 16,2% do total das exportagdes mun-
diais, sendo que a Coréia do Sul e o Brasil sdc os principais responsa-
veis por essa performance, pois suas exporiacdes eguivalem a 67.6%
das exportagdes totais do grupo. Em conseqUéncia, foram sendo reduzi-
dos 0s niveis de dependéncia das importagbes - em 1975, 50,86% do
consumo interno era proveniente do mercado internacional; ja em 1991,
apesar da elevagéo do consumo interno, esse indice cai para 39,6%. Da
mesma forma, a relagdo exporiacdo/producdo aumenta de 7,1%, em
1875, para 24,7%, em 1891, sendo gque o Brasil chegou a exportar
48 2% de sua producédo total nesse mesmo ano.
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1.3 - REESTRUTURACAO PRODUTIVA E TECNOLOGICA

1.3.1 - Capacidade instalada e grau de utilizagdo

No inicio da década de setenta, ja eram visiveis os sinais de es-
tagnagdo apds o longo pericdo de crescimento das economias desen-
volvidas, apresentando tendéncia de sobreinvestimento nos principais
setores industriais, que conformaram o padrdo de crescimento do pés-
Guerra; evidenciando, ainda, o esgotamento da capacidade de geracéo
de inovacdes tecnoldgicas do paradigma vigente - um padrdo tecnologi-
o que se desenvolveu na busca de economias de escala e na padroni-
zagao dos produtos e que se caracterizava por um elevado nivel de
sonsumo de materiais e de snergia.

A crise do capitalismo mundial, a partir de 1873, ocorreu num
momenio muito delicado para a siderurgia, visto que haviam sido deci-
didos investimentos em ampliacdo da capacidade produtiva, nos anos
imediatamente anteriores, na maioria dos paises desenvolvidos. Consi-
derando-se a extensdo do tempo necessario a instalagéo de uma usina
integrada, parte consideravel dos investimentos decididos anteriormen-
te ainda estava por ser concluida & a entrada em operagdo das usinas
ocorreu durante a crise, gue atingiu duramente o setor. A tabela 1.12
mostra que, enire 1874 e 1978, a capacidade real instalada aumentou
7% nas economias desenvolvidas, enguanto o grau de utilizagdo caiu
16%, ou seja, da plena utilizac@o das instalagbes, em 1974, se reduz ao
nivel de 84%, significando uma queda de 10% na demanda do setor. A
partir de 1878, a capacidade instaiada se estabiliza nesses paises, po-
rém, enfrentam uma crescente ociosidade - 87% em meédia, em 1982 -
destacando-se a siderurgia americana que operou com um nivel pouce
supserior a metade de sua capacidade.

A crise afetou o setor siderdrgico ndo sé pela retragdo da deman-
da, mas, sobretudo, pelos impactos da elevagéo dos pregos dos insu-
mos energeticos e dos custos financeiros. O aumento da capacidade
peiosa nas usinas contribuiu ainda mais para a elevagéo dos custos de
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nroducéo, ja que seus custos fixos totais séo extremamente elevados, o
que provocou uma progressiva retracéic nas margens de lucro do setor.
Um dos aspectos da reestruturacao da siderurgia mundia! foi justamente
a destruicao da capacidade excedente, através do fechamento de algu-
mas das unidades menos lucrativas, especiaimente nos paises euro-
peus e nos Estados Unidos. Em 1984, o nivel de utilizacdoc da capaci-
dade volta a subir, em relacio ao de 1982, porém, com uma capacidade
ge producdo em torne de 10% menor.

TABELA 1.12 _
CAPACGIDADE REAL E GRAU DE UTILIZAGAO DO PARQUE SIDERURGICO
REGIOES E PAISES SELECIONADOS

1974/84
PAISES/REGIOES 1674 1976 1978 1880 1682 1084
: ' 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2
ESTADRGS UNIDOS 133 99{ 137 85] 132 b4t 128 801 128 53| 113 73
CEE 185 101 171 781 166 B0 164 78! 159 70 142 84
JAPAO 120 @81 128 B41 138 741 138 B80) 138 T2 138 77
ECON. AVANCADAS 4568 1007 488 B4 484 041 483 81| 4G2 87 459 80
P. EM DESENVOLVIMENTO 43 867 50 807 61 82¢ 67 9%} 80 86} 91 BB
MUNBDC CAPITALISTA 486 G901 538 B4l 555 BRI 560 B3 572 70} 550 81

Fonte: Extraido de Maciel, 1988, p, 261.
1: Corresponde 4 capacidade real (em 100D toneladas).
Z: Corresponde 26 grag de wilizagdo ou taxa operacional da capacidade reat {em %).
Os paises em desenvoivimento encontravam-se na fase de plane-
jamento e de impliantacao dos projetos siderurgicos com capacidade su-
perior ao consumo interno. A maturagao desses investimentos em novas
plantas ef/ou ampiiagdo das existentes aumeniou a capacidade de oferta
no mercado mundial, 80 mesmo tempo em que esses paises deixaram
de ser uma opgdo de mercado para a siderurgia dos paises desenvolvi-
dos. A crise ndo atingiu da mesma forma a siderurgia dos paises em
desenvolvimento, o gue pode ser confirmado por deois aspectos: de um
lado, a capacidade instalada evoluiu continuamente no periodo 1874/84
- um acréscimo correspondente a 116% -; por outro lado, os niveis de
utilizaglo da capacidade instaiada se conservaram elevados e superio-
res aos dos paises desenvolvidos, durante quase todo o pericdo - em
1982, ano mais critico, o nivel de ocupacdo aicangcou 86%, enguanio a
média mundial foi de 70%. “A ascensdo dos produtores da periferia
agravou o excesso significative de capacidade instalada ja presente em
uma situacaoe global de mercados deprimidos. Assim, as redugdes que
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os produtores da CEE e dos Estados Unidos passaram a levar a cabo
no segundo guiinqiénio dos anos setenta eram neutraiizadas pela ca-
pacidade nova dos paises periféricos.” (Maciel, 1988, p. 87).

1.3.2 - O comportamento da demanda mundial de a¢o

Apesar da retomada posterior do crescimentc econbmico, 08
efeitos da crise continuaram a se manifestar para o setor sidertrgico. O
aco, como discutido anteriormente, sempre foi bastante sensivel as va-
riagbes ciclicas da atividade econdmica. Durante as fases de descenso
do ciclo as firmas atrasam o inicio dos seus projetos de investimento e,
em geral, operam com capacidade ociosa acima do nivel planejado; a
construcdo civil, por sua vez, reduz o volume de obras (infra-estrutura,
construcéo de edificios e casas como tambem de novas plantas indus-
triais); os consumidores protelam as compras de bens de consumo du-
raveis. Esses fatores fazem com que a taxa de consumoc do ago seja
muito reduzida durante as recessées. Nao foi diferente duranie a crise
dos anos setenta, embora até mais grave, ja que o setor havia se prepa-
rado para a continuidade do crescimento industrial.

Assim, o decréscimo subito do consumo mundial de ago € explica-
do pela redug8o do nivel da atividade econdmica. Porém, a crise dos
anos setenta deu origem a uma série de questionamentos a respeito
dos padrées técnicos adotados até entdo pelos mais diversos sstores
industriais, especiaimente em relacdo as questdes relativas ao uso dos
insumos energéticos. A industria iniciou um esforgo para se readaptar
as condicbes téenicas do novo ambiente competitivo, passando a adotar
procedimentos que resultassem em redugéo dos niveis de consumo de
energia ¢ do desperdicio de materiais. Dessa forma, a acentuada e
continua queda do consumo global de aco passa a ter oputras explica-
cbes que estdo ligadas, em grande medida, & propria reestruturagao
produtiva e tecnoldgica da industria mundial.

A indUstria siderurgica enfrentou um dupio desafio diante dos re-
sultados da crise dos anos setenta: de um lado, teve que processar sua
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propria modernizacdo frente ac aumento generalizade dos seus cusigs,
a ejevada capacidade ociosa € ao acirramento da concorréncia interna-
cional;, de outro lado, foi obrigada a se preparar para as novas exigén-
cias do mercado consumidor, atentando mais para a qualidade e diver-
sidade de seus produtos. Ou seja, sua reestruturacio teria que modifi-
car tanio os processcs de producdo quanio as linhas de produtos.

Nos paises desenvolvidos iniciou-se um processo de redugdo da
intensidade do uso do ac¢o por unidade de produto {Steel Intensity - IS)
e do consumo per capita de ago. Essa reducdo se explica por aiguns
fatores. Em primeiro lugar, a maturidade dessas gconomias se exprime
na existéncia de uma infra-estrutura econdmica completa, cujo nivel de
investimentos é reduzido e menor do que 0 de paises que passam por
um processo de industrializagho. Fases de rapida expansao indusirial e
de reconstiru¢ado, como no periodo pos-l Guerra, requer insumos de ago
para a construcdo de pontes, para as instalagbes portuarias, estacfes
de energia, entre outras. bEm segundo lugar, o alargamento da demanda
por produtos eletronicos e por servicos em relag&c a demanda por bens
de consumo tradicionals e mais fortemente dependentes do ago na sua
fabricagdo, contribui para a redugae relativa do ago no produto total
Em terceiro lugar, inovagdes tecnoclogicas em aiguns setores industriais
permitiram a substituic&o do ago por outros produtos, notadamente,
aluminio, piastico e tubos de concreto, ou mesmo por agos mais leves e
flexiveis, de tal forma gque o consumo de ago nesses setores vem apre-
sentando uma queda acentuada. Pode-se tomar como exemplo a produ-
cac de veiculos em Detroit; em 1873, com uma produgado de 14,5 mi-
thdes de velculos, foram consumidas 23 milhSes de ioneladas de aco;
em 1985, 15,7 milhdes de veiculos foram produzidos com apenas 13
mithBes de toneladas de ago - uma reducdc de 48% por unidade
{Eichengreen, 1988, p. 300).

Os paises em desenvolvimento encontram-se ainda na fase as-
cendente da curva da intensidade de ago, ou seja, tanto o consumo per
capita gquanto o consumo de ago em relacdo ao produto interno séo
crescentes nesse periodo, em decorréncia dos processaos internos de
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industrializacdo, do aumento da taxa de urbanizacéo ds populacéc e da
instalacéo da infra-estrutura econdmica. Porém, néc podem ser consi-
derados como compensatérios no consumo mundial de ago, pois tam-
pém participaram do processo de ampliacdo da capacidade produtiva
tornando-se, muitos deles, exportadores e concorrentes no mercado in-
ternacional. A tabela 1.13 mostra que a demanda de ago decresceu no
periodo 1980/85, especialmente nos paises desenvoividos. Denire os
pafses em desenvolvimento, destacam-se a Coréia do Norte e a China
gue apresentaram um desempenho extremamente favoravel nesse peri-
odo. Nos dez anos seguintes, a demanda se recupera, mas ainda assim
de forma lenta, a ndo ser para 0s paises em desenvoivimento.

TABELA 1.13
CONSUMO APARENTE DE ACC NO MUNDO
TAXA DE CRESCIMENTO ANUAL
1980/85-1985/95

(%)
DISCRIMINACAC 1980785 1985/95
PAISES INDUSTRIALIZADOS Ty i
PAISES EM DESENVOLYIMENTO +16 +30
TOTAL PAISES CAPITALISTAS -0.8 +0,9
COMECON +0,2 -1,8
CHINA E COREIA DO NORTE +53 +36
TOTAL MUNDIAL -0 + 01,6

Fonte: Exiraido de Macie!, 1988, p.30.

Um indicador revelador das possiveis tendéncias da demanda de
aco & o seu consumo per capita. A tabela 1.14 revela as disparidades
desse indicador entre os paises, bem como o comportamento durante os
anos oitenta. O Jap&o, além de apresentar um dos maiores indices de
consumo per capifa de mundo, {eve um crescimento significativo no pe-
riodo 1982/91, equivalente a 36%. Os demais paises industrializados,
ao contrério, demonstraram uma estabilidade nesse indice e até uma
queda a partir do final da década. Dentre os paises em desenvolvimen-
to, destacam-se a Coréia e Taiwan, cuio consumo per capifa mais que
triplicou nesse periodo, enquanio os paises da América Latina situam-
se na escala mais baixa, inglusive com quedas a partir de 1988.

Diante da estagnacéo do mercado de ago e das reduzidas possi-

bilidades de sua ampliacdce, as inddstrias siderurgicas tiveram de en-
frentar o acirramento da concorréncia internacional. As praticas com-
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petitivas variaram de pais para pais - & aqui reside a grande diferenca
entre os Estados Unidos e o Japdo. Engquanto o primeire utilizou-se de
politicas de cunho protecionista para enfrentar a queda de reniabilidade
e a perda de competitividade em relagdo a siderurgia mundial, o segun-
do preccupou-se com a redugac dos cusios e com a incorporagéo de
inovagdes de processos para aumeniar a produtividade das plantas e
com a diferenciagaoc de produtos para ampliar seus mercados.

TABELA 1.14
CONSUMO APARENTE DE ACO BRUTO
REGIOES E PAISES SELECIONADOS
1982/1991
Kg/hab.,
REGIOES/PAISES 1982 1985 1988 1991
P INDUSTRIALIZADOS 3639 3838 4234 3885

JAPAG ERBR 607z 7085 8001
ESTADOS UNIDOS 3075 4573 4807 3693
CEE W24 3172 3763 a705
TARGENTINA T 08,3 64,3 88,1 68,8
BRASIL. 83.5 885 §1,2 64 4
MEXICO 112.0 987 828 1074
COREIA 1840 2774 3772 6053
TAIWAN 2749 3280 5846 9165
EUROPA ORIENTAL 5346 5385 5415 3654
URB58. 5572  586.6 5770 4554
TOTAL MUNDIAL 1425 1488 1548 1364
Fonte: 1§81

A siderurgia americana realizou pesados investimentos em expan-
880 da capacidade produtiva nas décadas de cinqlenta e sessenta,
conservando sua posicdo de lideranca no mundo capitalista, porém os
investimentos das grandes usinas americanas ndo foram de moderniza-
géo, mantendo basicamente a mesma tecnologia desenvolvida anterior-
mente, sem observar que importantes methoramentos estavam sendo
introduzidos na produc&o do age. Essa opcgdo tecnoldgica contribuiu
parg agravar os efeitos da crise na siderurgia americana, tornando mais
lento 0 processo de incorporagdo das inovacdes tecnologicas difundi-
das nos anos setenta.

1.3.3 - Inovacdes tecnoiégicﬁas e grau de difusao

Embora a industria siderurgica tenha se caracterizado pela relati-
va auséncia de inovagbes tecnoldgicas radicais, a néo ser a introducéo



na aciaria de vasos CONversores e o pracesso de lingotamento continug,
néo se podem desprezar importantes mudangas tecnoldgicas do tipo
incremental ao longo dos dltimos anos como formas de enfrentar, de um
lado, a tendéncia declinante da rentabilidade em vista da capacidade
ociosa e dos custos crescentes, e, de outro, ¢ encolhimento dos merca-
dos e as maiores exigéncias de qualidade e diversidade dos produtos
por parie dos setores demandantes de aco.

Essas inovacdes resultaram em melhoria dos indicadores de pro-
dutividade do setor siderurgico: redugéo da coke-rate {consumo de co-
gue por unidade de gusa produzido), redugdo substancial do consumo
de energia por tonelada de ago bruto, bem como redug@o da mao-de-
obra necessaria por unidade de produte final. Esses incrementos de
produtividade sdc acompanhados por meihorias da qualidade do produ-
to, tornando-0 mais resistente, mais flexivel e mais adequado aos dife-
rentes usos finais. Nesse sentido, a demanda de ago tende a ser cada
¥ezZ menos padronizada e mais especializada, em conformidade com as
necessidades e as caracieristicas especificas dos setores usuarios. O
setor siderdrgico, que teria sido considerado lipicamente um oligopétio
homogéneo, vai alterando cada vez mais seu padrao de concorréncia no
mercado internacional, privilegiando a diferenciagcdo do produto ¢ o
atendimento a encomendas especificas - a demanda torna-se o refe-
rencial basico da producéo siderurgica, ou seja, a tendéncia do merca-
do mundial de agp € deixar de ser um mercade genérico de commodities
e assumir cada vez mais as caracteristicas dos acos especiais. Assim,
as usinas tém que se equipar de forma a flexibilizar os processos de
fabricagéo e, considerando o relativo estancamento do mercado, se lan-
gar no processo de diversificacdo de suas atividades, constituindo outra
fase da concorréncia mundial.

No bojo desse processo, surge espago para o crescimento e a
proliferacéo das chamadas mini-usinas, que operam em peguena esca-
ia, baseadas na fuséo de sucatas em fornos eléiricos. Além das vanta-
gens de custos reduzidos em relagdo as usinas integrédas (preco esta-
vel e facilidades de aquisigc8o das sucatas, baixo nivel de utilizacdo de



55

energia, mao-de-obra mais barata), as mini-usinas podem se localizar
nroximas dos mercados finais de seus produtos e promover um atendi-
mento mais personalizado e especifico da demanda. Nos Estados Uni-
dos essas usinas ampliaram sua participa¢cdo no mercado de aco de
3%, em 1988, para 18%, em 1983 (Koiko, 1988, p.127).

m bom indicador para avaliar o nivel de atualizac&o tecnolégica
do setor é o percentual de aco produzido em cada tipo de processo ba-
sico. A tabela 1.15 mostra a difuséo durante os anos oitenta nos princi-
pais paises efou regibes. Nota-se que o processo mais obsolsto
{Siemens-Martin) teve uma redugfo de quase dez pontos percentuais
durante a década, especiaimente nos paises da América Latina, cuja
media de ulilizacdo desse processo ainda era bastante elevada em
1980, e nos Estados Unidos, com uma queda de 11,6%, em 1880, para
1.6%, em 1891. Os paises do lesie suropeu, ac contrario, mantiveram
um elevado percentual de uso desse processo - 46,1%, em 1991 -, de-
monstrands ¢ pouco dinamismo da siderurgia nessa regiaoc. E provavel
que as pegquenas altera¢fes durante a década se devam mais a desati-
vacao de capacidade produtiva (nas usinas menos eficientes), do que
um esfor¢o de renovacdo tecnologica. Nos paises asiaticos esse pro-

£esso ja havia sido aboelido desde os anos iniciais da década de oitenta.

A utilizagédo do forno a arco elétrico é um indicador da expanséo
das mini-usinas na indastria siderdrgica. Durante a década de oitenta,
grande parte do crescimente dessa indastria foi com base nesse pro-
cesso, cujas caracteristicas de flexibilidade no atendimento as deman-
das especificas dos consumidores e as reduzidas escalas de producéo
foram extremamente favoraveis ao seu bom desempenho. A participacéo
na produgéo de acgo bruto atingiu a média mundial de 27,7%, em 1991,
sendo que nos Estados Unidos as mini-usinas sdo responsaveis por
38,4%.

A relativa estabilizacéo da producioc através da aciaria de vasags
conversores, durante a2 década de oitenta, indica uma enorme cauteia
na decisdo de investimentos com base nesse processo, tendo em vista
o aumento da oferta que significa uma nova usina desse tipo no merca-
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do mundial. Segundo estatisticas do 18], atualmente 58% das produto-
res de acgo utilizam o processo BOF, 32% o forno elétrico a arco & 10%
ainda usam o Siemens-Martin, especiaimente nos paises do teste euro-
peu. O ritmo de adogéo do forno eiétrico a arce sugere gue, no inicio do
proximo século, esse processo alcangara paridade com o processo
BOF. O maior probiema a ser enfrentado é a disponibilidade de sucata,
cuja demanda podera superar em muito a oferta.

_ TABELA 1.15
PRODUGAD DE ACO BRUTO POR PROCESSOS DE REFINO
REGIOES E PAISES SELECIONADCS

- 1880/1991
(%)
REGIOES/ 1989 19886 1991
PAISES BOF* EAF® oM™ | BOF EAF _ SM | BOF _EAF _SM
P INDUSTRIALIZADOS ' S B77 38 151 662 330 4.8
JAPAD 755 2485 00| 703 297 00} 6868 314 00
ESTALOS UNIDGS 612 272 1187 587 372 411 60,0 384 1.6
CEE _ 73,0 238 321 710 288 00 878 3186 0.6
ARGENTINA 261 837 202 440 454 105 4B7 533 0.0
BRAZIL 634 247 11,9 Y27 249 241 793 188 0,0
MEXICO 370 422 208] 483 398 119] 306 570 33
COREIA 692 287 1.2] 655 3485 001 708 281 0.0
TAIWAN 329 671 g0l 857 343 001 831 450 0.0
ELIROPA ORIENTAL. 286 120 5841 388 15,1 4841 382 147 461
URSS. 284 101 814] 337 134 5281 353 138 508
TOTAL MUNDIAL 550 220 230! 559 259 182! 585 27,7 138
Forde; i1,
* Anisria de vasos CONVErsores.
" Forio a arce elétrico,

° Processo Siemens-Martin & outres,

A tendéncia verificada para os produtos planos, gue representam
gerca de 50% de todo o age produzido, € aumentar a importdncia das
chapas finas em relacdo as chapas grossas, dominantes até a crise dos
anos setenia. As inovacgbes de produto s8¢0 direcionadas para novas
aplicagbes e para fazer frente aos materiais substitutos das chapas de

aco.

Em relag@o as tecnoiogias de processo de produgéc de planos,
node-se delinear algumas caracteristicas no pés-Guerra. Nos anos cin-
gienta e sessenta, quando a demanda estava aguecida, com a rapida
expansfo das economias industrializadas, a siderurgia buscou a ampli-
acao das plantas, incorporandc economias de escala significativas. Os
produtes de aco, nesse periodo, eram destinados principalmente para
grandes obras de construgdo civil ¢ para a fabricacéo de navios e de
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grandes maquinas e equipamentos exigindo aco de alta resisténcia &
fratura e excelente soldabilidade. Assim, o comportamento da demanda
influenciou, em parte, as inovagdes tecnoldgicas introduzidas nesse
periodo, com destaque para o alto-forno BOF, gue praticamente tripli-
cou a capacidade das usinas integradas, embora sem muitas possibili-
dades de variagdes rapidas no produto ofertado, caracterizando a baixa
flexibilidade desse processo.

Na década de setenta, a siderurgia deparou-se com a crise ener-
gética e a elevacado dos pregos das matérias-primas béasicas e uma forte
retragdc na demanda. As inovagbes foram direcionadas para atender
duas necessidades: reducdo de custos e oferta de produtos diversifica-
dos e de melhor qualidade, para concorrer com materiais alternativos e
substitutos, como piésticos e aluminio, cujos precos eram mais vantajo-
sos para o comprador. Esse periodo pode ser considerado come o do
processo continuo & da maior integracdo possivel entre as etapas das
grandes usinas. A introdug¢éo e a rapida difusdo do lingotamento conti-
nuo foi a principal incvagdo dos anos setenta; esse equipamento pro-
moveu & articulagdo da aciaria com o laminador a guente, eliminando
uma seérie de procedimentos & de equipamentos, aiém de incorporar
uma elevada economia de energia. Nos laminadores a frio tambeém foi
realizada a integracao entre os processos, com reducao significativa do
tempo de recozimento. As modifica¢bes na demanda dos produtos side-
rargicos foram no sentido de produtos mais leves, principaimente cha-
pas finas, para atender a produgdo de eletrodomeésticos e automdveis.
Os pedidos provenientes das grandes construgdes e das grandes insta-
tacbes industriais foram reduzidos e as exigéncias, a partir de entéo,
séo para predutos mais leves e poupadores de energia. Um outro seg-
mento que se desenvolveu foram os produtos tubulares, com alta resis-
téncia & corrosio, para atender & exploraclo de novos recursos ener-
géticos.

A década de oitenta consolidou as tendéncias que se manifesta-
ram nos anos seienta, aprofundando a diferenciacdo de produtos, a

methoria de quaiidade e a produgdc em iotes menores. O desenvolvi-
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mento das mini-usinas se insere nessa contexio. Os esforcos de P&D se
concentraram nas etapas finais - taminagéo, principaimente -, que s&o
as etapas mais imporianies para o desenvoivimento de novos produtos.
*A producdo de produtos de alta qualidade, para satisfazer as necessi-
dades do mercado, tornou-se possivel com a introdugéo da ‘tecnologia
de laminacéoc controlada’ e do TMCP {Thermo-Mechanical Control Pro-
cess), através do emprego de laminadores avangados e tecnologia de
resfriamento.” {Tomiura et ai., 1985, p. 211).

A década de noventa se caracteriza por duas fortes iendéncias
gue, no limite, sdo complementares: uma preoccupagads crescente com o
meio ambienie e a busca de uma maior compactagdo das usinas, segui-
da de uma redugdo das escalas de producdo, sem prejuizc das econo-
mias de escala. Do ponto de vista da demanda, a siderurgia vem ado-
tando as esirategias de proximidade com o cliente, satisfazendo as ne-
cossidades especificas de qualidade, composicdo, tamanho, lotes re-
duzidos, observancia dos prazos de entrega, enfim, caracteristicas que
880 comuns a oulros setores industriais, no periodo recente. Assim, o
desenvolvimento da tecnologia de produtos € fortemente influenciado

pela demanda.

"Para reduzir as emissdes de poluentes durante as fases de pro-
dugd&o de ago, vem se realizando ampla pesqguisa sobre utiliza¢do de
sucata, cujo consumo, alids, esta aumentando. Qutros estudos em an-
damento cobrem os processos e condicBes de fabrica¢do que promovam
a utilizagdo de sucata. O processo de lingotamente continuo near-net-
shape nas mini-usinas esté tendo aplicagéo gradual, trazendo contribui-
¢do importante para a redugdo do consumo de energia. No aspecto de
manutencgdo de equipamentos, foram desenvolvidas tecnologias para o
aumento da vida Ulil e diagndstico das condicbes das maquinas, com o
objetivo de diminuir a freqléncia de consertos e manutengéo.” {Tomiura
et al.,, 1985 p. 211).
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CAPITULO 2 - A FORMAGCAO DO SETOR SIDERURGICO
ESTATAL BRASILEIRO E SUA PRIVATIZACAO

(0 nicleo basico da indusiria siderdrgica brasileira foi comandado
de perto pelo governc federal, desde sua participagéo nos investimentos
diretos e formacdo de joint-ventures com capitais estrangeiros, até na
formulacdo e implementacao de politicas diretivas e centralizadas para o
setor, exercendo o pleno poder no processo de plangjamento de expan-
s80 e implantac@c das empresas.

A participacdo estatal na siderurgia € uma caracteristica que se
repete em nivel mundial, independentemente do nivel de desenvolvimen-
to das economias e das particularidades da intervencdo estatal em cada
pais. Isso se justifica, principaimente, pela importancia do setor na inte-
gragéo da estrutura industrial, como uma indUstria basica no fornecimen-
to dos bens intermedidrios para os setores de hens de capital, de bens
de consumo durdveis e da infra-estrutura. Por outro iado, essa impor-
tancia fundamental ndo corresponde em igual intensidade ao interesse
do capital privade na execu¢do dos investimentos iniciais para a forma-
c8o das empresas. O elevado montante dos investimentos, o longo peri-
pdo de construgdo das usinas & do reforno do capital investido ampliam
o0s riscos do investimento, afastando a iniciativa privada desse setor.
Ressalte-se gue isso ocorre em especial no sub-setor produtor de agos
planos, cujas usinas integradas se caracterizam pela grande escala de
producao.

A decisdo de implantagao das trés primeiras grandes siderurgicas
estatais foi tomada nas imedia¢des dos anos cinglenta: a Companhia
Siderdrgica Nacicnal (CSN) foi aprovada em 1941 e entrou em operagéoc
em 1946, com capacidade inicial de 270 mil t/ano de produgao de ago
bruto, sob o comando direto do governo federal associado a empresti-
mos externos junto ao Eximbank;, a Companhia Siderurgica Paulista
{(COSIPA), com participacdo do BNDE, da CSN, do Governo do Estado
de 840 Paulp, dentre outros, foi fundada em 1953 e iniciou sua opera-
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cdo em 1963, com uma capacidade anual de 800 mil toneiadas; & a Usi-
na Siderdrgica de Minas Gerais (USIMINAS), fundada em 1956 e ope-
rando a partir de 1862, projetada para produzir 5800 t/ano, teve a partici-
pacdo direta de capital japonés {controlada pela NIPPON STEEL), em-
bora nao majoritario, completado com recursos do BNDE, do Governo do
Estado de Minas Gerais, da CVRD e da CSN.

Essas trés empresas, que constituiram o ndcleo da intervencéo
federal no setor siderurgico até meados dos anos oitenta, representaram
um nivel de atualizac¢do tecnoplidgica ate entfo inexistente nas usinas
brasileiras, seja pela configuracgéo integrada a coque, seja pelas escalas
de producédo de agos planos. A CSN passou por varias etapas de ex-
pansao até atingir a capacidade anual de 4,6 Mt e possui uma linha di-
versificada de producdo: produtos pianos laminados a quente e a frio,
além de chapas galvanizadas e folhas metalicas; da mesma forma, as
duas outras tiveram varios plancs de expanséo - USIMINAS, 4,2 Mi{ ¢
COSIPA, 3,8 Mt - e apresentam um perfil produtivo semelhante, concen-
trando-se em chapas grossas e laminados a frio e a quente. A associa-
géo com o capital japonés proporcionou um destaque especial a
USIMINAS, com uma adminisiracdo mais &agil e independente que the

permitiu abrir canais preferenciais de transferéncia de tecnologia.

Podem-se identificar, grosso modo, trés fases distintas da inter-
vencao recente na siderurgia brasileira. A primeira, durante os anos
setenta, caracterizou-se pela busca da substituic8o das importagbes e
conseqiiente autonomia das usinas no fornecimento para o mercado in- -
terno, com uma expansdo consideravel na capacidade produtiva e no
perceniual da participagdo estatal. A segunda, nos anos oitenta, reflete
diretamente os resultados da politica anterior que, ac invés de consoli-
dar ¢ poder das empresas, gerou conturbacdes nos seus desempenhos,
principalmente nos indices financeiros, tendo o governo de assumir os
prejuizos recorrentes das estatais, através de um plano de saneamento.
A terceira, iniciada nos anos noventa, € marcada pela saida da partici-
pagéc estatal do setor, através de um programa completo de privatiza-
¢80 das usinas.
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A partir de meados da década de oitenta, as tendéncias de aumen-
to da participagdo estatal verificadas especialmente no pos-Guerra, co-
mecam a se reverter, com uma série de privatizagdes nos principais pai-
ses produiores de ace: "as empresas estatais possuiam 23% da capaci-
dade instalada na indudstria mundial na década de 50, sendo que este
vajor elevou-se para 70%, nos anos 80. Ao final de 1992, essa partici-
pacéo ja tinha inveluido para 52%.” (Paula, 1995, p. 9). A siderurgia
brasileira acompanhou esses mesmos movimentos. Depois de alcangar
uma participacéo estatal da ordem de 70% do produto siderurgico nos
anos citenia, © estado decidiu pela total privatizacdo das suas usinas,
nos anocs novenia, Segundo o mesmo autor a explicagdo para esse mo-
vimento de intensa privatizaggo, em nivel mundial, pode ser resumida
em trés fatores basicos: a) a perda do carater estratégicoe do aco como
insumo basico ao complexo metal-mecanico {material bélico, inclusive);
b} a necessidade de se livrar de uma fonte consumidora de recursos es-
cassos do orgamento governamental, no caso de empresas deficitarias;
¢} a maior facilidade da alienag&o de siderurgicas, em comparagdo com
as empresas de servigos publicos, face acs problemas de reguiamenta-
tao de monopdlios.

O objetivo desse capitulo &, a partir de uma série de trabalhos re-
centes sobre a siderurgia nacional®, tracar as linhas gerais que marca-
ram o desenvolvimento da siderurgia brasiieira, em especial o do sub-
sefor das estatais, e avaliar a forma particular de intervencéo do Estado
no setor, os resultados das politicas setoriais do ponto de vista das em-
presas, bem como as peculiaridades que assumiu o processo de privati-
zagado das usinas siderargicas.,

® passanezzi Filho (1982), Maciei {1988}, IESP/FUNDAP (1988), Paula (1992), dentre
pytros.
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2.1 - ANOS SETENTA: EXPANSAO DA SIDERURGIA

Ate o final dos anos sessenta, 0 governo néo dispunha de orga-
riismos centralizadores para gerenciar o setor e as empresas tinham
maior liberdade para criar suas prdoprias trajetorias de crescimento, com
um grau razoavel de autonomia administrativa e gerencial. A partir de
entdo, ¢ Estado comeca a centralizar o planejamento siderargico e pro-
gramar as expansfes de forma conjunta, tendo em vista o elevado grau
de ociosidade das usinas conjugado com uma forie compresséo na ren-
tabilidade das empresas. Essa situacéo ja era resultado do fraco de-
sempenho da indUstria nacional durante a década de sessenta, que
atingiu, sobretudo, o setor de laminados planos. Este, além de refletir o
desempenho dos setores demandantes - em especial do automobilistico
& de material elétrico -, dispde de baixa flexibilidade operacional, com
impacto significativo nos custos totais unitarios numa situagéo de capa-
cidade ociosa, dado o nivel elevado dos custos fixes. Como parte da
politica recessiva, ¢ governo havia estabelecido indices de pregos para
as siderurgicas inferiores aos indices de infla¢do, o que comprometeu a
capacidade de autofinanciamento das empresas.

A iniciativa do governo para retomar o crescimento do setor side-
rargice comeca a fomar forma em 1967, com a criag8o do Grupo Consui-
tive da Industria Siderurgica (GCIS), visando & proposi¢éo de um pro-
grama de expans2o para o setor. As principais recomendacgdes do GCIS
foram: a criagéo de uma Comissdo de Desenvolvimento de Siderurgia
{CD8}, que deveria ser responsave! pela definicdo das politicas e dire-
trizes gerais do setor e assegurar a compatibilizagdo do desenvolvimen-
to siderdrgico com o da economia nacional; a criag8o de uma holding do
sefor siderlrgice, controlada pela Unido, e a implementagao de um pla-
no de expansdoc - o Plano Siderurgico Nacional (PSN) - que contempia-
ria um salto da capacidade de produc@o de 4,6 Mt para 8,1 Mt de acgo
bruto a se verificar nos anos de 1968/72, atingindo 13,4 Mf, em 1977
{ver Macie| 1988, p. 158).
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De acordo com as recomendagbes do GCI8, o governo crioy o
Conselho Consultive da industria Siderdrgica (CONSIDER), em margo
de 1968, com a finalidade de centralizar as fun¢fes de supervisdo dos
investimentos setoriais & estabelecer a politica de comercializacdo e
precos do setor. De imediato, a politica de compressé@o dos pregos, vi-
gente no pericdo anterior, foi reformulada até atingir um nivel suficiente
para permitir a melhoria das condigdes financeiras das empresas, alem
da concess3o de incentivos fiscais®. Por outro lado, o setor comegava a
apresentar ginais de escassez de oferta para o abastecimento do mer-
cado interno, dada a auséncia de capacidade ociosa nas usinas, regis-
trando-se um déficit proximo de 800 mil toneladas, em 1870.

QO tratamento abrangente caracteristico da politica para as empre-
sas estatais foge, muitas vezes, aos objetivos microecondmicos de cada
empresa. Algumas usinas, como a USIMINAS, conseguiram desenvolver
um maior poder de resisténcia, criando mecanismos internos capazes de
superar as ingeréncias e os entraves criados pelos planejadores & pela
politica econdmica; mas, de um modo geral, as politicas se tornaram
perversas para a maior parte das empresas e, em ultima instancia, para
o prépric patriménio publico.

A fungéo da politica econdmica, quando exirapoia a gestdaoe macro-
econdmica, inibe alguns mecanismos de mercado fundamentais a gestdo
empresarial. Embora com um parque produtivo moderno e atualizado, as
empresas estatais apresentavam sistematicamente resuitados negativos,
devido a dois motivos béasicos: de um fado, foram levadas a realizar in-
vestimentos de ampliagao da capacidade para atender uma demanda
interna cujas projecdes foram superdimensionadas, sem que dispuses-
sem de uma base segura de recursos préprios. Ou seja, além de investir
em capacidade ociosa, ampliaram enormemente o nivel de endividamen-
to, elevando o risco correspondente. Por outro lado, enfrentaram, por
um periodo prolongado, uma compresséo artificial dos seus pregos, tor-
nando-as incapazes de remunerar as atividades basicas e, muito menos,

® “(senglo, por 30 meses, do imposto de importagio incidente sobre as matérias-primas,
materiais de consumo, equipamenios e pegas sobressalentes destinados ao funciona-
mento, modernizacdo ou ampliagde das empresas siderurgicas produtoras ou lamina-
doras de aco.” (Macigl, 1988, p, 158),



o8 excessivos encargos financeiros decorrentes dos empréstimos para
agueles investimentos. Ou seja, as margens foram reduzidas justamente
guando teriam que ser ampliadas para o financiamento de parte dos re-
CUrsos necessarios a expansdo, dentro de margens minimas de segu-
ranca.

2.1.1 - Os planos de investimento do setor produtivo estatal

A efetiva participagéo estatal na indusiria sideruargica foi aprofun-
dada nos anos setenta a partir de uma série de planos - com estagios
intermediarios de execugdo - elaborados com base em projecdes da de-
manda interna por produtos siderurgicos e tendo em vista a participacéo
brasileira no mercado internacional do age. As projec¢des foram dimensi-
onadas em diferentes momenios da conjuntura econdmica brasileira e
refletem as diferentes expectativas formadas em relac8o ao desempenho
futuro das taxas de crescimento do produto interno e da eiasticidade-
renda da demanda de ago.

O primeiro Plano Siderurgico Nacional (PSN) resultou de proje-
gbes elaboradas na segunda metade dos anes sessenta, quando a eco-
riomia brasileira experimentava uma continuada estagnacéo, levando as
sidertrgicas a operar com capacidade ociosa. Conforme Batista (1988,
p. 15), o consumo de ago projetado para o ano de 1975 por quatro estu-
dos diferentes, entre os anos 1985 e 1971, variou enire 7,3 e 10,5 mi-
thGes de toneladas, enquantc ¢ consumo interno efetive veio a atingtr
14,7 milhdes de toneladas. Qu seja, as projegdes foram incapazes de
antecipar as surpreendentes taxas de crescimento do periodo do cha-
mado "milagre brasiieire.”

0O crescimento scondmico acelerade do inicio dos anos setenta
provocou uma explosdio no consumo interno de produtos siderurgicos
bem acima da capacidade de atendimento das empresas, originando dé-
ficits crescentes na balanga comercial desses produtos. Desta feita, no-
vas projecdes foram elaboradas e, ao contrario da céuteia reinante na
fase anterior, prevaleceu um otimismo exagerado para as taxas de
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erescimento econdmico, quando foi reformulado o primeiro PSN e im-
plementado o PSN-2. Em 1873, como parte da estratégia intervencionis-
ta, foi constituida a SIDERBRAS - holding das empresas estatais - para,
entre cutros objetivos, “promover e gerir os interesses da Unido em em-
preendimentos siderdrgicos ¢ de atividades afins; programar as neces-
sidades dos recursos financeiros para as suas subsidiarias e associa-
das; promover a execucdo de atividades relacionadas com a industria
siderurgica no Brasil e no exterior; coordenar e supervisiocnar as politi-
cas industrial ¢ comercial das suas subsididrias.” (Maciel, 1888, p. 162).

No entanto, ao contrério do estabelecido, o planejamento do setor
sidertrgico néo partiu propriamente da SIDERBRAS, mas foi uma tarefa
executads diretamente pelas autoridades governamentais, incluido em
um plano maior - o I PND - "um audaciosoc programa de investimentos
nos setores produtores de insumos basicos {inclusive energéticos), no
setor de hens de capital € em infra-estruiura de transporte e comunica-
ches. Além de manter o crescimento econf8mico, estes investimentos ti-
nham como finalidade substituir importag8es e promover exportagdes, de
modo a ajustar a economia brasileira s novas e desfavoraveis condi-
¢ches internacionais, verificadas apds o primeiro choque do petréleo e,
desta forma, sustentar ¢ equilibrio do batan¢o de pagamentos.” {Batista,
1288, p. 16). Considerando-se os demais invesiimentos previstos para
as usinas privadas, o I PND projetou uma capacidade total do setor si-
dergrgico, para 1980, de 22,3 Mt, gquando o consumo efstive veio a ser
de 15,2 Mt

Os investimentos previstos no Il PND foram baseados em novos
estudos realizados para estabelecer projegdes para o consumo de ago
para 08 anos de 1880 e 1885, Ao contrario dos estudos anteriores, pre-
valeceu uma exagerada previsdo para o crescimento econﬁmice, bem
como uma elevada estimativa para a eiasticidade-renda da demanda de
aco. A tabela 2.01 compara o consumo efetivo de ago com o projetado
pelos varios estudos; percebe-se gue as metas do i PND foram tracadas
com base no MBA-3, cujas previsdes sido bem superfbres ans demais,
chegando a estimar, para 1985, uma demanda interna de aco da ordem



de 40 Mt quando ¢ consumo efetivo foi de 12,5 ML “A ambiciosa estra-
tégia de crescimento do Hl PND, fundada como sabido no papel central
das empresas estatais como agentes indutores do fortalecimenio do
capital nacional e da industria de bens de capital, nfo poderia deixar de
refletir-se nos investimentos programados para a siderurgia estatal. Na
verdade, as metas de expansdo da indygstria siderdrgica eram as mais
significativas dentre os varios programas de substifuicfo de importacdes
de insumos bésicos previstos.” {(Passanezzi Filho, 1992, p. 8).

TABELA 2.01
CONSUMO DE AQO PROJETADO E EFETIVO
SIDERURGIA BRASILEIRA
197911985
Em 1.000t de lingotes equivalentes
ESTUDO ANO BASE 1979 1980 1985
. MBA-3 1973 19.850 22.400 40.000
. RAM-1 (%) 1976 16,163 18.096 35.204
. PMS 1976 16.314 18.035 32.778
. RAM-2 (%) 1976 14.800 16.200 28.900
. RAM-2 (") 1976 15.200 16.800 30.000
- RAM-3 (™) 1979 13.549 14.792 22 481
CONSUMO EFETIVO 13.426 15.187 12,491

Fonte: Extraios de Batista (1988, p. 17)

{*) Hipétese provavel; {**) kstudo setorial

MEBA-3 - Mercado Brasiieiro de Ago 3

RAM - Relatdrios de Acompanhamento de Mercado

PMS - Plano Mestre de Siderurgia

Com investimentos da ordem de US$ 15 bithfes para o periodo

1974/80, o PSN-2 contemplava a ampliagdo da capacidade instalada das
irés grandes usinas estatals no equivalente a mais de quatro vezes o
potencial de producao em 1870, chegando a 11,6 Mt, em 1980, incluia,
ainda, a instalacg@o de duas novas usinas produtoras de semi-acabados,
{8T e ACOMINAS, com capacidade produtiva de trés e dois milhfes de

tonetadas/ano, respectivamente {(tabela 2. 02).

Como se v&, o PSN-2 foi previsto para ser implantado em trés es-
tagies, sendc que o primeiro correspondia ao término das obras ainda
ndo completadas referentes ao primeiro PSN. O segundo, previsto para
18978, contempiava uma ampliacdo da capacidade instalada para 7,2
milhdes de toneladas e, finalmente, © terceiro estagio incluia as duas
novas usinas, alem de uma ampliagdo de 80% na capacidade das trés
outras plantas. Até meados da década de setents, a implantagao do pla-
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no ocofreu sem maiores atropelos; porém, durante © ferceiro estagio,
comegaram a se manifestar sérios problemas decorrentes da forma como
o plano foi elaborado, gue seriam potencializados na década seguinte,
jevando o setor das estatais a uma profunda crise financeira, em funcgao
da ingeréncia do governc na administragdo das empresas e por utiliza-
las para cumprir as finalidades da politica slaborada peios ministérios
da area econdmica. kEsse fato deve ser relativizado no gque se refere a
atuac@o da SIDERBRAS, constituida holding das estatais siderdrgicas
num momentc bem posterior (pelo menos onze anos) & criagdo das em-
presas. Como afirma Paula, (1892, p. 89) "o relacionamento da
SIDERBRAS com as trés grandes estatais néop poderia ser pior. Elas
nunca ‘viram com bons olhos' o fato de ganharem uma 'madrasta’ depois
de crescidas. Tampouce agradou as elites politicas regionais gue viam
nas estatais (uma em Minas, oulra no Rio de Janeiro e outra em Sao
Paulo) um campo fértil para as suas articulagdes {...]. Apesar de ser re-
sultado de uma boa idéia administrativa e técnica, politicamente, a insti-

tuicao nasceu fadada ao fracasso.”

) TABELA 2.02
PSN-2 - EVOLUCAO PREVISTA DA CAPACIDADE INSTALADA
GRUBD SIDERBRAS
1.000t de aco bruto
DESCRICAD 1870 1973 1976 1980/81
{ESTAGIO I} {ESTAGIO il} {ESTAGIO lil}

1. PROJETOS DE AMPLIACAO

. C8N 1.400 1.700 2.500 4,600
. USIMINAS BOO 1.400 2.400 3.500
. COSIPA &00 1.000 2.300 3.500
SUB-TOTAL 2.800 4.100 7.200 11.800
2. NOVOS PROJETOS _

« AGOMINAS - = Inicio 2.000
. C8T - - Inicio 31.000
SUB-TOTAL - - - 5.000

TOTAL 2.800 4300 - 7.200 $6.600

Fonte: Extraido ¢de Passanezz Fithe (1682, p. 9).

2.1.2 - Estrutura de financiamento da expansao

No ambito do governo federal a politica direcionada as estatais foi

decisiva, deixando pouca margem de mancbra para as empresas no
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cumprimento das metas estabelecidas. Nesse sentide, podem-se regis-
trar dois principais problemas: (1) ampliacdo desmesurada da capacida-
de produtiva das estatais e agumentc da produgdo de bens semi-
glaborados, com ¢ consequente empobrecimenio da pauta de produtos
sfderargz’cos; (2) dificuldades de financiamento relacionadas ao controle
¢ achatamento dos precos dos produtos siderurgicos, comprimindo as
margens de [ucros no momento da expansio das empresas € ag Uso ex-
cessive de recursos de terceiros no financiamento dos investimentos,
em especial de fontes externas. Essa politica, embora adotada sem dis-
tingdc para as empresas, teve reflexos diferenciados em cada uma, de-
pendendo das condigdes internas com respeito a administracdo, ao
rendimento operacional, ao grau de endividamento ¢ ac atrasc na im-
planiacao dos projetos - bastante diferenciado entre as usinas.

Em primeiro lugar, a megalomania dos projetos esta diretamente
relacionada com a exagerada confian¢a na reprodugdo das elevadas ta-
xas de crescimento verificadas durante o mifagre econtmice, constante
na formulacdo do Il PND. Na verdade, 0 produfo internc cresce a taxas
cada vezr menores no pos-74, atingindo mais profundamente o indice de
formacgao bruta de capital fixo das empresas privadas, cuja desacelera-
c@o do investimento refletiu-se diretamente na demanda por produtos
siderurgicos. Sem contar que, dos proprios investimentos realizados
pelas estatais, grande parte das maguinas e equipamentos, intensivos
em aco, fol adquirida do exterior em operagdes casadas com o forneci-
menio de credito.

As metas ambiciosas estabelecidas no PSN-2 devem-se ao fato de
terem sido propostas no momento de auge do crescimento econdmico
brasileiro, conjugada com o0s crescentes deficits na balanga de produtos
siderurgicos apresentados a partir do inicio da década, que culmihou,
em 1974, com importagdes da ordem de 4,2 Mt, representando nada me-
nos que 42,8% do consumo de ago do pais (tabela 2.03). Nesse ano,
teve inicio a desacelerac8o do crescimento econdmico e as importagdes
de produtos siderQrgicos comecaram a cair a partir de 1975, atingindo,
em 1977, uma quantidade inferior em 80% aquela verificada no auge,
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sendo também o Gltimo ano em que se registrou déficit quantitativo na
balanca de produtos siderurgicos. A partir de entdo, hd uma completa
revers&o no quadro; o indice de importacdo permanece baixo, enquanio
o da exportagae atinge patamares cada vez mais elgvados.

Duranie a década de setenta, embora os niveis de producdo de
aco bruto e de exportagdo tenham side, praticamente, triplicados, foram
resultados mais da ampliag&o das usinas existentes do que propriamen-
te da inaugurac¢de das novas plantas previstas. Ressalte-se que as im-
portacGes se elevaram bastante nesses dez anos mas iniciaram e finda-
ram a década com a mesma quantidade: proxima das 800 mil toneladas.

] TABELA 2.03 )
PRODUCAD, CONSUMO, EXPORTACAO E IMPORTACAO DE ACO BRUTO
ECONOMIA BRASILEIRA

1970/1993
1000t
ANOS PRODUCAOQ FXPORTACAC IMPORTACAO CONSUMO* B/A [¥/]1)
- (A) (B) ) ) (%) (%)
1970 5,390 583 578 - 10,8 -
1971 6.011 283 1.164 - 4.7 -
1972 6.519 336 1.054 5.609 52 18,8
1973 7.149 435 1.810 7.066 6,1 25,6
1874 7.507 236 4.212 0,842 3.1 42,8
19758 3.308 149 2.e01 8932 1,8 325
1976 0.168 262 1.135 8,281 2,9 13,7
1977 11.164 364 927 G 387 33 99
1978 12.107 936 735 9.869 7.7 7.4
1979 13.891 1 484 595 10.717 10,7 5,6
1980 15337 1.498 658 11.734 98 5.6
1981 13.226 1.860 853 9838 i4,1 8,7
1932 12.995 2.396 802 0234 18,4 97
1983 14.671 5,147 - 421 7.758 35,1 5.4
1984 18.386 6.464 85 9347 352 0,9
1985 20.455 7.109 102 10319 34,3 1,0
1086 21.233 6.139 566 12.655 28,9 4.5
1987 22228 6.546 520 12.678 204 4.1
1988 24.657 10.916 113 10.659 443 1,1
1989 25.055 10.780 305 11,748 43,0 2,6
1990 20.567 3.995 196 8.990 43,7 2,2
199] 22617 10.922 160 0,126 48,3 1,8
1992 23.934 11,787 178 8.432 49,2 2.1
1903 25207 12.237 194 10.411% 485 1,9

Fonie: IBS,
* Vandas internas + imporiagao.

Os problemas do PS8N-2, concentrados no seu terceirc estagio,
foram decorrentes, em grande medida, dos atrasos e paralisagfes das
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oghras. Grande parte da explicacdo da crise econdmico-financeira das
estatais siderurgicas, deflagrada no infcio dos anos oitenta, decorre de
algumas caracteristicas presentes nesse terceiro estagio. Em primeiro
{ugar, destacam-se a dimenséoe, o volume e o custo por tonelada dos in-
vastimentos em comparagdo com ¢ estagio anterior, que saltaram de um
valor de US$ 1,3 bilhao para a consideravel soma de recursos da ordem
de USH 3,2 bilhbes.

Sem duvida, os investimentos destinados a industria siderurgica
foram 0S mais expressivos no contexto do Hl PND, evoiuindo de US$ 412
mithbes, em 1873, para USS 829 mithdes, no ano seguinte, mantendo
uma meédia anual crescente durante toda a década: 1974/77 - US$ 1.258
mithfes; 1878/81 - US$ 2.838 milhdes; 1982/83 - US$ 1.873 milhdes;
1984/90 - USS$ 513 mithbes (dados publicados pelo IBS/CONSIDER). No
periodo 1978/83, os investimentos nas siderurgicas estatais representa-
ram mais de B0% desses valores, colocando ¢ Estado na linha de frente
da siderurgia brasileira, responséave! pela totalidade da producdo de
agos planos.

Além das vultosas quantias despendidas nesses projetos, sobres-
saem 038 elevados custos por tonelada de ago se comparados com ou-
tros paises. Segundo afirma Passanezzi Filho (1982 p. 9), tomando-se a
Coreia do Sul, como exemplo - que consegue obter o menor cus-
tofionelada do mundo na instalagdo de usinas de acos planos, equiva-
lente a US$ 750/t -, observa-se a distancia dos orgamentos dos projetos
das usinas brasileiras. Conforme a tabela 2.04, o menor custo inicial en-
conira-se na USIMINAS - US$ 1.158/t - e 0 mais alio na COSIPA - US$
2.401/t - mais de trés vezes superior ac modelo coreano. Além disso,
ndo foi mantida nenhuma regularidade nos orgamentos de cada projeto,
apesar de serem frutos de um mesmo plano e executados a mesma'épm
ca, resultando numa disparidade de custos enfre as usinas. Um dos
principais motivos foram, certamente, os atrasos verificados, de forma
diferenciada, entre os projetos. No entanto, no caso da ACOMINAS, por
exemplo, como produiora de semi-acabados presume-sé que teria um

custo menor do que as de agos planos, mas deu-se exatamente o0 con-
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trario’ seu arcamento inicial contempliou um nivel de custo/tonelada su-
perior ao da USIMINAS. Sem contar que, devido ao atraso de mais de
seis anos, o custo final foi praticamente duplicado, devido aos acrésci-
mos nos custos financeiros. Essa empresa foi responsavel pela metade
dos acréscimos financeiros de todo o programa.

Um outro aspecto, levantado por Batista (1888, p. 34}, refere-se
aos precos contratados para as méguinas e egquipamentos: “é provavel
que, devido aoc problema de escassez de divisas do pais, o custo dos
investimentos tenha sido aumentado por importagGes de equipamentos
antecipadas e sobrevaijorizadas, e por bens de capital produzidos do-
mesticamente, porém a um custo muito acima do padrao internacional.”
Mio houve preoccupacdo com relagdo ags contratos de fornecimento,
mesmo havendo condicdes para tal, pois, com esse volume de compras,
o contratante teria poder para realizar uma boa negociagéo.

i TABELA 2.04
EVOLUGAD DOS ORCAMENTOS DE INVESTIMENTO
SIDERBRAS - EMPRESAS CONTROLADAS

USS milhbes
DISCRIMINACAD CSN COBIPA UBIMINAS ST ACOMINAE TOTAL
INVESTIMENTD FIXO 2,895 1,827 1,453 2308 2,620 16,160
DESP. PRE.CPERACIONAIS 171 235 28 270 280 B85
JURGS NA CONSTRUGAQ 381 202 g3 240 218 1,134
TOTAL
s ORGCAMENTO ORIGINAL 3447 2,085 1,274 2818 3,128 12,289
s ACRESCIMO (441} 816 168 113 2,781 3,877
+ ORG. ATUAL (maio/B6) 3,008 2,881 1,442 2.928 5,909 16,116
AUMENTO GAP. INST. (M1) 2.1 1.2 1,1 3.0 20 8.4
CUSTD DO INVEST. (USSA)
» ORIGIMAL 1,641 1,721 1,158 38 1,564 1,307
s FINAL 1,434 2.401 1,311 976 2,955 1,714

Forte: Exiraico de Passanezzi Fihe {18682, p. 11},

Qutra caracteristica relevante foi a assincronia na diregé.:o e nas
prioridades de utilizag@o dos recursos. Ao mesmo tempo em gue o pla-
nejamento pretendia ter um carater centralizador e abrangente, sua exe-
cuclo ndo cobedeceu a uma cronofogia coerente. Projetos eram inicia-
dos, enguanto outros, j& em andamento, eram paralisados. No inicio dos
anos oitenta, gquando escassearam 0§ recursos, em vez de se dar priori-
dade ao término das obras na CSN e na COSIPA, que envolvia amplia-
cdo e modernizagéo, foi dada énfase as novas usinas de semi-
acabados. Segundo Maciel (1988, p.187) a destinacdo dos recursos
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para o investimento "mostrava que haviam sido abertas simultaneamenie
varias frentes de trabaiho de grande envergadura, atestando a ausencia

de prioridades nitidas para o aporte de recursos.” (grifos do autoer). O
cumprimento diferenciado ¢ desigual dos cronogramas das obras rebate
diretamente no grau de endividamento individual e nos custos de ampli-
acdo/instalacdo das usinas, como mostra a tabela 2.05 que indica os
atrasos em cada usina, considerando-se que o término do estagio i
estava previsto 1980/81. A USIMINAS foi a unica gue cumpriu o crono-
grama estabelecido e isso explica, em parte, a situacgdo privilegiada da
empresa frente as demais do grupo; alids, o fato de ter concluido no
tempo previsto € um indicativo de que a empresa ja se diferenciava no
periodo anterior. O caso mais grave foi 0 da ACOMINAS, cujo atraso su-
perou 08 seis anoes, tendo em vista que parte imporianie das suas insta-
iagcdes ainda nao estava completada em 1886, quando entrou em opera-
g&o. Seus problemas foram ampliados pelo fato de tratar-se de um in-
vestimento de instalagdo e néo de expanséo, 0 que lhe conferiu uma
daesvantagem adicional, por ndo gerar recursos operacionais durante a
execucdo dos investimentos. As trés outras empresas sdoc casos inter-
mediarios, sendo que a CST - tratando-se de investimento de instalacio
- apresentou um atrasoe menor (cerca de um ano), mas nido escapou de
sérios problemas financeiros, pois seu financiamenio foi extremamente

concentrado em fontes exiernas.

) TABELA 2.058
EVOLUCAQ DA CAPACIDADE NOMINAL INSTALADA
SIDERBRAS - EMPRESAS CONTROLADAS
1978/1887
1.000 mil t/ano de ago liguido

EMPRESA 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987
C8N 25 286 25 25 25 30 30 37 42 486
COSIFA 27 27 &7 27 27 27 27 27 27 38
USIMINAS 24 3% 356 35 3% 356 35 35 3565 35
C8T - - - . - 3,3 383 33 33 33
ACOMINAS - - - - - - - - 20 20

TOTAL 7.6 8,7 8,7 87 87 125 12,5 18,2 15,7 173

Fonte: Extraido de (ESP/FUNDARP, 1988, p. 281.

0 segundo ponto para se estabelecer os determinantes da crise
pasterior, enfrentada pelas esiatais, foi a estrutura de financiamenio

desses investimentos e as precarias condigbes de geracgio interna de
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racursos, reflexo da politica de pregos vigente durante a segunda meta-
de da década de setenta. A tabela 2.06 mostra gue a proporgao entre
moeda nacional ¢ estrangeira é praticamente a mesma nos dois estagi-
ns, porem bastante elevada - cerca da metade dos recursos seriam
captados no exterior. Mas a diferenga principal esta na reducéio dos
créditos provenientes de fontes oficiais - internas e externas -, reduzin-
do-se a participacdo do BIRD/BID de 25 para 8,5%, ehquanto se eleva
para 36% os empréstimos externos bilaterais. "Este perfil do financia-
mento torna mais instavel a posicédo das empresas estatais. De um lado,
pelo decréscimo nos creditos oficiais, o que implica condigbes mais one-
rosas de endividamento, seja em funcdoc dos custos financeiros diretos,
seja pela elevagdo das reciprocidades. De ouiro, a parcela de autofi-
nanciamento depende essencialmente do comportamento do mercado e
da politica tarifaria. Esta se revela contencionista para ¢ conjunto dos
precos publicos ja a partir de 1976, e para os produtos siderurgicos es-
pecialmente em 1878/79, aliando-se a tendéncia declinante na demanda
de laminados, na medida em que arrefece o ritmo de crescimento da in-
dustria. Compromete-se, assim, o elevado patamar de recursos proprios
inicialmente estipulado para o financiamento dos investimentos. O endi-
vidamento externc, enquantc estraiegia de financiamenio da economia,
funda e condiciona estes movimentos.” { IESP/FUNDAP, 1988, p. 280).

TABELA 2.06
ORIGEM E APLICACAC DE RECURSOS
PSN-2: ESTAGIOS i E It
(%)

FONTES ESTAGIO I ESTAGIO 1l

MOEDA NACIONAL 53,0 54 4
. Préprios 32,0 41,8
. Qutros 21,0 12,8
MOEDA ESTRANGEIRA 47.0 45,8
. BIRD/BID 25,0 8.5
. Bilaterais 22.0 35,9
. Cutros - 1.2

TOTAL 1JS8% milhdes 1,298.0 3,183.0

Fonte: Extraide de (ESP/FUMDAFR, 1988, pp. 278/8,

A defasagem dos precos para os laminados plancs atingiu 25%
anire out/78 e dez/79 (Passanezzi Fitho, 1982, p. 14}, com o agravante

de que permaneceriam nesse patamar minimo até, pelo menos, 1985,
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Considerando-se ¢ volume de investimentos realizados nesse periodo, a
fixacdo dos pregos teria que ser o primeiro passo para garantir parte
dos financiamentos e evitar os riscos do endividamento crescente. Com
as estatais a iégica empresarial foi totaimente invertida: comprimiram-se
as margens de lucro quando se faziam mais necessarias, dado o intenso
programa de crescimento das empresas. Prevaleceu a 16gica do Minis-
tério da Fazenda que, na falta de mecanismos eficienties para estimular
a entrada de recursos externos através do setor privado da economia,
utitizou as estatais para o cumprimento das metas macroecondmicas,

concentradas na politica anti-inflacionaria e de ajustamento externo.

As empresas privadas {rocaram seus passivos em moeda esiran-
geira para ativos da divida publica, uma estratégia correta naquela
conjuntura de {axas elevadas de juros. O resultado foi uma redugdo dos
seus gastos - em especial dos ativos fixos - e um aumento das receitas
néo-operacionais. As empresas estatais, ac contrario, mantiveram uma
estratégia, do ponto de vista microecondmico, suicida: carregaram-se de
passivos sem a contrapartida dos recursos proprios; foram estimuladas
a investir, num ambiente recessivo, com a finalidade de carrear recursos
externos para sanar os problemas de balango de pagamentos do pals.
Prevaleceu, assim, a légica macroecondmica em detrimento da idgica
empresarial, O resultado nfo poderia ser diferente. O proprioc Plano de
Saneamento elaborado para o Sistema SIDERBRAS reconhece a per-
versidade dessas politicas como um dos fatores fundamentais para ex-
plicar o nivel de endividamento dos anos oitenta: “julgando beneficiar-se
de condigdes favoraveis no mercado fornecedor, as empresas, orienta-
das pelo Governo Federal, contratavam rapidamente os principais equi-
pamentos e obras, com financiamento a taxas varidvels, como forma,
inclusive, de suprir necessidades de equilibrio das contas externas da
Nacio. Na seqiéncia, a elevagdo das taxas de juros se alia & escassez
interna de recursos, provocando paralisagfes nas obras e mantendo
squipamentos por montar acumulados nos patios. Com isso, foi-se agra-
vando o endividamento das empresas, com reflexos nos encargos finan-
ceiros e efeitos inflacionarios de balango, sintetizados na seqléncia de
resultados liguidos negativos.” {citado em IESP/FUNDAP, 1988, p. 282).
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2.2 - ANOS OITENTA: CRISE E SANEAMENTO FINANCEIRO

Nos anos oitenta, 0s problemas latentes da década anterior séo
potencializados e, de certa forma, acelerados, dada a particular conjun-
tura da economia brasileira e do mercado financeiro internacional. Logo
ne inicio da década, a economia enfrentou uma crise sem precedentes,
agtinginde, sobretudo, a industria siderdrgica que se deparou com uma
forte reducgéo no consumo dos principais setores demandantes de ago. O
ano de 1980 representou o auge do crescimento da siderurgia que se
verificou durante toda a década anterior. A producéo de 15,3 Mt ocupou
98% da capacidade instalada no setor (tabela 2.07) com um consumo
interno de 11,7 Mt. Em 1982, esse quadro j& era bem diferente: a capa-
cidade utilizada caiu para 80%, representando uma gueda de 15% na
producde de ago bruto. Embora com uma ligeira recuperacio nos niveis
de producdo no ano seguinie, as vendas internas continuaram sua traje-
thria descendente, alcangando 7.5 Mi, equivalente a uma reducdoc de
35,9%, em relacdo a 1980, As vendas internas de produtos planos néo
revestidos, que chegaram a crescer 110% no periode 1974/80, apresen-
taram uma gqueda de 15%, entre 1980 & 1984, com retragdes mais ex-
pressivas nos setores de utilidades domésticas e comerciais (- 40%), de
maguinas e equipamentos industriais (- 35%), automobilistico {- 30%) e
de construcao civil (- 27%)".

] TABELA 2,07
UTILIZAGAO DA CAPACIDADE INSTALADA - SIDERURGIA BRASILEIRA
1978/1990 |

ANO 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1938 14990

% 82 893 g8 81 80 86 88 857 94 89 21 81 74
Fonte: IBS/CONSIDER. '

2.2.1 - O papel das exportacdes no setor siderurgico

A recuperacéo das vendas da industria siderdrgica nacional de-
veu-se a um intenso esforgo para a conquista de mercados externos. As

" Dados constantes na tabela 11,30, em Maciel, 1988, p. 308.
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exportactes de produtos siderurgicos sairam de uma média anual, no
periodo 1879/82, de 1.809 Mt, para 6.281 Mi, no periodo 1983/87, um
aumento de 247%. A partir de 1988, atingem um novo patamar quanti-
tativo, equivalente a uma média anual de 10.940 Mt, para o periodo
1988/93. Com iss0, 08 indices de capacidade utilizada retornam a niveis
aceitaveis, atingindo, em 1985, 97%, e, em 1988/89, 91%.

O indice de exportagdo superou todas as expectativas. Evoiuiu de
uma média de 13,3%, em 1979/82, para 32,7%, em 1983/87 e 46,2%, em
1988793, colocando o Brasil no rol dos maiores exportadores mundiais
de aco. Apesar do aumente expressivo nos indices de guanfum das ex-
portacdes brasiieiras de ag¢o, o faturamento referente aos mercados ex-
ternos ndo cresceu com a mesma intensidade. A tabela 2.08 mostra que
as vendas no exterior foram responsaveis por, em media, 7,8% do fatu-
ramento total das empresas siderurgicas, no periodo 1979/82, © por
21.1% & 31.3%, nos periodos 1983/87 e 1888/93, respectivamente. E£ssa
diferenca se explica, por um ladoc, porque os precos internos, mesmo
diante ¢da defasagem acumulada desde a segunda metade dos anos se-
tenta, foram sistematicamente superiores aos dos mercados externos;
por outro lado, houve uma deterioragdo da pauta de exportagdo da side-
rurgia brasileira, com um significativo aumento da venda de produtos
semi-acabados em delrimento de produtes mais nobres g, conseqlente-
mente, uma reducac nos precos meédios. Como observa Maciel (1988, p.
190), “o preco médio das exportagbes de ago caiu de USS$ 353/t em 19880
para US$ 225/t em 1983, USS 238/t em 1984 e USS 224/t em 1988, Se-
lecionando-se tao-somente as rubricas da pauta referentes aos produtos
& excluindo-se ¢ ano excepcional de 18980, verifica-se que 08 precos
médios de 1983, 1985 e 1986 situavam-se proximos ao valor de US$
2321 de 1978, mas bem distantes dos US$ 303/t de 1574

No Il PND estava prevista uma capacidade superior ao atendimen-
to do mercado interno, para que parie da producdo fosse destinada,
permanentemente, para o setor externo. Porém, os indices alcangados
na exportacdo foram muito além daguela previsdo. Ao meéma tempo, as
importagbes permaneceram, durante toda a decada de oitenta, em pata-



mares minimos, contribuindo para o0s crescentas superavits na balanga
comercial, Parte do aumento das exportagbes foi favorecida pela recu-
peracido da economia americana, no inicio da decada, destino principal
das exportagdes brasiieiras (27%, em média, no periodo 1982/84).

TABELA 2.08 '
FATURAMENTO DA INDUSTRIA SIDERURGICA
BRASIL
187941993
ANOS Mercado Mercado Qutras
Interno £%6)% Externo (%)  Receitas {%)
1970 92.5 7.5 -
1975 95.7 1,3 3,0
197@ Gl.4 8,5 2,1
1980 al 4 6,1 2.5
1981 88 6 8.7 2.7
1982 86.6 10,2 32
1983 72,2 24,4 4,4
1984 76,0 21,3 27
1985 76,8 20,5 2.7
1986 80,0 169 3,1
1987 74,2 22,2 3,6
1988 56,9 296 35
1986 76,6 18.6 3,8
1990 64,2 329 2.9
1991 64,1 340 1.9
1692 80,6 37,1 2.3
1943 830 347 2.3

Fonte: IBS/CONSIRER
* Percentuais em relacgio aos valores correntes,

A partir de 1984, ocorre um recuperacio da demanda interna,
mesmo gque ndo muito acentuada, principaimente nos anos 1887788
(12,7 Mt em media); porem o nivel das exportagbes € mantido devido a
entrada em operacdo da CST (1984) e da ACOMINAS (1986). Para es-
sas duas empresas, produtoras de semi-acabados, o destino prioritario
das vendas seria 0 mercado internacional, uma vez que o mercado in-
terno de seus produtos, especialmente das placas da CST, ndo e um
mercado regular e estavel ja que as usinas produtoras de laminados
nlanos sédo integradas e produzem as placas necessarias agc consumo
praprio.

A manutencao, portanto, dos elevados indices de exportagéo para
os produtos siderdrgicos se deve, em grande medida, & oferta dessas
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empresas. Em termos quantitativaos, as exportaghes de semi-acabados
svoluem de 0,4 Mt em 1983, para 3,4 Mt, em 1987, representando, nes-
sa ano, 52,2% da quantidade exportada; embora, em valeres, sua parti-
cipagdo tenha ficado em apenas 39,8% (tabela 2.08). Qu seja, a inser-
¢cac brasileira no mercado internacional do ago se deu dentro de uma
nova divisdo internacional do trabalho,

TABELA 2.09
EXPORTACOES POR TIPO DE PRODUTO
SIDERURGIA BRASILEIRA
1981/93

ANOS  SEMI-ACA- PRODUTOS  PRODUTOS TOTAL
BADOS (%)  PLANOS (%} LONGOS (%] '
quant. valor quant valor quant. valor 1.000t  US$1.000

1981 7.0 3,6 41,5 352 390 613 1.6860 706,3
1982 6,7 3,8 58,9 306 28,2 858 2.396 749,89
1983 8.4 44 583 601 290 355 5147 1.2406
1984 21,3 13,8 38,7 435 30,4 427 6.464 1.879.0
1985 343 244 32,0 367 29,2 399 7.108 1.663.0
1886 40,2 28,5 33,8 37,6 20,7 225 5138 1.478,2
1987 52,2 386 270 350 178 194 6.54% 1.5521
1988 42,8 30,7 353 445 184 185 10.816 3.304,9
19889 52,2 38,8 276 356 156 17,2 10780 3.6129
1980 39,2 28,7 354 408 218 224 8.985 2.794.4
1291 406 28,7 398,85 457 16,7 188 10.922 3.4850
1982 39,4 281 380 449 187 201 11.787 3.508,8
1683 43,4 31,8 350 404 195 221 12.237 3.579.8

Fopte: IBR/CONSIDER.

Ma verdade, a reestruturagdo da siderurgia mundial, iniciada nos
anos setenta, privilegiou investimentos em reducéo de custos e melhoria
da gualidade dos produios, em detrimento da ampliacdo da capacidade
produtiva. A siderurgia brasiieira, na mesma época, caminhou na contra-
tendéncia internacional, exscutando investimentos macigos na amplia-
¢80 da capacidade produtiva, com elevados cusios de capital e, ainda,
em usinas produtoras unicamente de semi-elaborados, com baixo valor
adicionado e reduzidas possibilidades de diferenciacdo de produto (ver
a respeifo Paula, 1982, p. 163).

Assim, a evolug@o da quantidade exportada n&o teve a mesma
contrapartida em valor, entre 1981 e 1888, o volume exportado cresceu
486%, enquanto o vaior correspondente aumentou 368% (labela 2.08). A
tabela 2.10 indica a evoiugé@o da estrutura interna da produgdo siderur-
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gica por tipo de produto, nos anos oitenta. Os semi-acabados para ven-
das, que representavam 4,2% da producdo siderurgica em 1980, elevam
sua participagdo para algo superior a um guarto, no periodo posterior a
1886, por oulro lado, os produtos planos e ndo-planos especiais perdem
sua importancia na pauta de produtos, caindo de 8,5%, em 1980, para
6.3% em 1983, com reducdo fisica da producio total.

) TABELA 2.10
PRODUGAO DE AGO POR TIPO DE PRODUTO
SIDERURGIA BRASILEIRA
1980/1993
1.000

Semi- Planos Nic-Planos Planos Niig-Planos =
ANDS  Acabados Comuns Comuns Especiais Especiais  TOTAL .
Vol. % Vol % Vol % Vol % Vol % -

1980 545 42 6938 536 4237 327 142 1,1 1088 84 12.950
1985 3716 204 7970 43,7 4841 265 33 19 1371 7,5 18.248
198 4390 21,9 8624 431 35207 260 359 18 1435 72 20015
1987 5678 268 8703 410 5116 241 357 17 1358 64 21212
1988 &166 276 9304 41,7 5163 231 418 1,9 1.268 5.7 22.319
1980 46473 285 9406 414 5280 232 390 1,7 1193 52 22742
1900 4.880 249 8355 426 49% 253 410 21 1004 51 19.605
1901 5890 283 9011 432 4610 221 36 19 926 4.5 20,842
1992 5783 267 9623 444 4918 227 40 20 916 4.2 21.680

1993 6476 281 9535 414 35414 235 481 21 1108 48 23014
Fonte. 1BS/CONSIDER

A avaliagdo de que os investimentos da CST e da ACOMINAS te-
rnham ajudado a colocar o Brasil na contra-tendéncia das inovag¢des tec-
noldgicas e das esiratégias comerciais da siderurgia mundial iniciadas
na decada de setenta e aprofundadas nas décadas posteriores, merece
algumas consideragbes. Em primeiro lugar, deve-se esclarecer gue
existem poucas semelhangas entre as duas empresas mencionadas,
além de ambas terem sido planejadas dentro do mesmo pacoife de in-
vestimentos - o PSN-2. A principal semelhanca é que as duas tinham
que criar o proprio mercado. N&o havia até entdo usinas do porte dessas
empresas dedicadas exclusivamente a produgdc de semi-acabados de
age, para produtos planos (CS8T) e para néo-planos (AGOMINAS). O
mercado para esses produtos n&o havia sido constituido estruturaimente
com uma demanda reguiar e com formas especificas de estabelecimento
das precos € margens de lucro. Nisso reside um ponto fundamental da
analise da viabilidade dessas empresas. Como se tratava de uma inser-
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¢cda nava na malha industrial da siderurgia, inaugurava-se um segmento
sem gque as condigcbes de remuneracgdo do capital investido estivessem
minimamente garantidas. N&o bhavia indicative de que os pregos e as
margens decorrentes da atuaclo exciusiva nesse mercado fossem sufi-

cientes para viabilizar operacionaimente esses projetos.

No demais a semelhanca entre esses dois projetos € muito ténue.
{ custo de instalagdo da CS8T e o tempo decorrido em sua construgédo
ficaram muito proximoes do previsto, ao contrario da ACOMINAS em que
o investimento total fol quase o dobro do orgamento inicial, devido, em
parte, aos atrasos recorrentes das obras. Além disso, o custo final por
tonelada de capacidade instalada foi substancialmente diferente: US$
8786 na C35T e USY 2.955 na AGOMINAS (tabela 2.04, anterior). Esta ui-
tima teve um problema sério de jocalizagdo que elevou seus custos de
terraplenagem, enquantc a CST possui uma localizagdo privilegiada -
uma importante fonte de vantagens competitivas -, sem contar gue parte
da infra-estrutura necessaria ao seu funcionamento |[a existia previamen-
te @ sua construcio,.

Em segundo lugar, pode-se colocar em questdo que a entrada da
CST tenha contribuide para piorar os termos de troca na balanga brasi-
leira de produtos siderurgicos, na medida em que aumeniou a participa-
¢cde de produtos com menor valor agregado. "N&8o apenas cresceu a fa-
bricacao de semi-acabados como seu objetivo era o mercado intermacio-
nat,” (Paula, 1992, p. 163). As implicacdes diretas dessa politica é gque
08 pregos no mercado interno sdo superiores aos praticados nos merca-
dos externos, e a atuaglo quase que exclusiva nesses mercados com-
promete 2 rentabilidade dessas empresas. Efetivamente, conforme tabe-
la 2.11, a participacdo dos produtos semi-acabados na produgio side-
rurgica se elevou de 3,6%, em 1980, para uma media de 25% no pefiado
18987/83. As exportagdes de semi-acabados representaram cerca de 45%
das exportagdes do setor nesse periodo, sendo que mais de trés guartos
da produc8o de semi-acabados destinaram-se aos mercados externos,
atingindo o indice de 82%, em 1993. A CST, responsdvel por pratica-
mente a metade da producdao de semi-acabados para vendas do pais,
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influenciou fortemente a composicéo da pauta de produtos siderirgicos,
devido & sua elevada pariicipacdo nos mercados externos. Em 19893, a
empresa produziu 0 equivaiente a 47% dos produtos semi-acabados da
siderurgia brasileira e exportou 58% dos produtos desse segmento. A
posicao alcangada peio Brasil no mercade mundial de ago deve-se, em
grande parte, a essas axportacbes, cujos vaiores nao acompanharam o
mesmo crescimente verificado nas quantidades exportadas. Segundo
Paula (19292, p. 175, quadro 6.9} a participagéo brasileira nas exporta-
cOes mundiais de produtes siderdrgicos evoluiu de 2,5%, em 1982, para
uma média de 5,8%, no periodc 1983/87, e para proximo de 8,0%, em
1988/89; enquanto a participagdo do pais nas exportagdes mundiais de
semi-acabados evoluiu de 3,1% para 21,7% e 36,9%, respectivamente.

] _ TABELA 2.11
PRODUGAOC E EXPORTACAO DE AGO BRUTO E DE SEMI-ACABADOS
SIDERURGIA BRASILEIRA E CST
1980/1993

1,000t

PRODUCAD EXPORTACAD CST

ANO | Total Semi- B/A | Total Semi- D/IC D/B| Pmxd Exp. EB FD
{A) Ac.{B) (%) {C) Ac.iD) (%) (%) {£) i) (%) (%)
1880 |1 158.337 845 38| 1.502 285 190 523 - - - -
1984 1 18.3868 2811 153 6464 1375 213 488 2043 1008 718 734
1985 | 20455 3716 18,21 7109 2435 343 655) 2666 2036 71,7 836
1986 | 21.2383 4380 20,7 6138 2470 402 56,3| 3.009 2258 685 914
1987 | 22.228 5678 255! 6549 3420 522 602 3.023 2612 53,2 764
1988 | Z4.857 B8.166 25.0(10.816 4871 428 758| 2878 2671 487 52,2
1980 | 28065 8473 258110780 5824 5272 889 2912 2648 450 471
1980 | 20.867 4.880 23,71 B80S 3522 382 V221 1777 1683 364 472
1991 | 22.617 5889 281110822 4438 406 753 2,806 25682 483 577
1982 | 23,934 5783 242111787 4640 384 BO2) 2748 2482 475 537

1893125207 6476 257112237 5308 434 820| 3.102 3090 474 582
Forte: IBS/CONSIDER e CST.

Visto por outro angulo, deve-se lembrar que houve, num certo
sentido, uma relativa melhoria da pauta total de exportagbes do Brasil,
trocando-se minerio-de-ferro por piacas de aco, com maior valor agre-
gado. A CST aproveitou uma oportunidade criada em fungio da obsoles-
céncia da siderurgia mundial, especiaimente na fase de produgdo dos
altos-fornos (produgdo de placas). E bastante provavel que nfio teria
sido vidvel, naguele momento € com aguela capacidade, concorrer no
mercado internacional de produtos finais da siderurgia, sobretudo com



o8 japoneses. Embora ndo se gueira fazer uma “futurologia do passada’,
as evidéncias mostram a soberania das estratégias das empresas nipé-
nicas nos aperfeicoamentos dos produtos finais dessa industria,

2.2.2 - Os desajustes financeiros das estatais

O bom desempenho exportador, se por um lado assegurou um ni-
vel desejave! de utilizagdo da capacidade, ndo foi suficiente para evitar
sérios desequilibrios econOmico/financeiros, especialmente nos segmen-
tos dominados pelas empresas estatais. A orientacéo da politica eco-
ndmica privilegiou a dtica do combate ao déficit publico e da geragéo de
crescentes superavits na balanga comercial, como forma de conter a es-
calada inflacionaria e estimuiar a entrada de divisas necessarias ao pa-
gamento da crescente divida externa. As estatais foram, novamente, en-
volvidas no cumprimento dos objelives macroecendmicos, na forma de
um elenco de politicas, sob orientacdo do governo federal, que, no ¢on-
iunto, afetou a rentabilidade das empresas e culminou numa crise sem
precedentes no setor. Conforme IESP/FUNDAP (1988, p. 298), essas
politicas podem ser resumidas em: “a contencao dos precos internos dos
produtos siderurgicos, a elevaglo vioclenta das taxas internacionais de
juros a partir do inicioc da década de 1980, um programa ambicioso de
investimentos das empresas estatals siderurgicas quando comparado a
sua capacidade de auto-susientacdo, insuficiéncia de aportes de capital
do Tesouro Nacional para garantir os projetos de expansio, & a uliliza-
céo destas enquanto instrumento de politica macroecondmica de curto
prazo, especialmente na captacao de recursos externos com a finalidade

precipua de equilibrar o Balango de Pagamentos brasileirg.”

A politica anti-inflaciondria resultou na conteng&o dos pregos in-
ternos - como parte do ajustamento externo - que, apesar dos reajusies
concedidos ao setor na primeira metade dos anos oitenta, nédo foram su-
ficientes para a recuperacac da capacidade de geracao interna de re-
cursos, nos montantes exigidos peio extenso programa" de investimen-
tos. Além do mais, com a aceleracdo dos indices de inflagdo no pais, os
reajustes foram concedidos em espagos de tempo muito dilatados, de {al
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forma que, mesmo repondo oS niveis reais do periodo anterior, ndo che-
gavam a ser suficientes para evitar perdas consideraveis nas receifas
operacionais.

O mais grave, no entanto, fol a manutencao da referéncia do baixo
patamar de pregos do final da decada de setenta, quando g defasagem
atingiu 25%. De acordo com Maciel (1988, p. 174) a propria SIDERBRAS
raconhecia as perdas decorrentes da politica de precos para o setor: “a
defasagem entre os pregos do ago - concedidos inclusive em periodos
mais distanies - e a evolugcdo da taxa de inflagdo foi responsavei, de
outubro de 1878 a abril de 1986, por uma perda de receita de US$ 4.144
milhdes ou UBS 6.2685, caso se lhe acrescentem os custos financeiros
decorrentes da tomada de recurgsos de terceiros [...]. As implicagdes
dessas consideragdes, em termos comparativos, ndo sa0 nada desprezi-
veis: os pregos internos de laminados apresentavam-se, em abril de
1986 menores que os pregos internos registrados nos principais merca-
dos, bem como 08 preces do mercado internacional.” Com efeito, os pre-
gos dos produtos siderurgicos em nenhum momento refletem o intenso
programa de investimentos executado pelas empresas, no sentido de
yma garantia de um percentual de recursos proprios compativel com os
respectivos graus de endividamento.

O segundo elemenic gerador da deterioragdo financeira das em-
presas estatais esta, aparentemente, fora do alcance das autoridades
governamentais. Trata-se da elevacao das taxas de juros internacionais,
no inicio da década de oitenta, decorrentes dos efeitos do segundo cho-
que do peirdiec e resuitados, em grande medida, da politica monetaria
norte-americana. As taxas evoiuiram explosivamente: a prime rafe subiu
de 12.8%, em dezembro de 1979, para 21,5% (dez/80) e 15,7% (dez/81):
enquanto a /ibor subiu na mesma proporgdo: 12%, 18% e 14%, respecti-
vamente. Embora, evidentemente, ¢ governo federal ndo tenha sido res-
ponsave! direto por essa escalada das taxas de juros internacionais, a
astrufura de financiamento montada para as estatais, com énfase na
captac8o de recursos exiernos e em proporgdes exorbitantes, se refletiu

rapidamente no comprometimentio das receitas operacionais para o pa-




gamento dos servigos da divida externa. Além do mais, a politica interna
de jurgs, atrelada acs estimulos & captagio de recursos externos, levou
o governoc a manter um diferencial positivo entre as taxas internas e as
externas. "A politica de ajuste recessive implementada no inicic dos
angs gitenta, ao se basear em recessdo, contengdo do saldric real, con-
trole dos gastos do governo (sobretudo os de investimento), elevacio
das taxas de juros e contracéo da liquidez real, apenas agravaria o qua-
dro econémico-financeiro das siderurgicas esiatais.” (Passanezzi Filho,
1882, p. 17).

TABELA 2.12

DEMONSTRACAQ CONSOLIDADA DE RESULTADOS DO SISTEMA SIDERBRAS
USS milhdes

DISCRIMINACAQ 1880 1981 1982 1983 1984 1985
RECEITA OPERAC. LIQUHDA 2,880 2,856 2,931 2,488 3,091 3,336
. Custos de merc. & servigos 2311 2,180 2,258 1,730 1.843 2121
. Despesas Operacionais 228 271 349 311 405 583
LUCRD ANTES DAS DESP. FiN. 340 385 322 456 842 21
. Despesa Financeira Liguida 444 770 1.294 1,110 1,350 1,074
LUCRO ANTES EQUIV, PATRIM. {104) (375) {892) {B854) {516) (453)
. Resultado de Equiv, Patrim. 90 93 140 116 a0 -
LUCRO QOPERACIONAL {14) {282) {151) {831 {426) (453)
. Resuitado Nio-QOperacional 20 24 38 1 14 22
EFEITOS INFLACIONARIOS {71 104 (3) (240) {8) {(2,358)
» Baldo da Correcio Monetania 1,881 3,782 4,638 5,551 9,525 9,308
. VariagGes Monetarias Liouidas {1,863) (3678) 4642y (5791 (5534) (11668
RESULTADO ANTES DO L.R. (64) (183} (716} T {420) (2,789)
. Proviséo |.R. cutros {43} 81 147 83 73 286

LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO (21 {61)  {569)  (693)  (346) (2.503)
Fonte: Extraldo de Passanezzi Filho, 1982, . 20.
Nota: Valores infliacionados pela taxa cambial (média ponderada - ano}

A situacdo de insclvéncia das empresas do Grupo SIDERBRAS
pode ser avaliada pelos demonstratives de resultados, apresentados na
tabela 2.12, gque apontam para o crescenie comprometimento das recei-
tas operacionais com as despesas financeiras. Ac mesmo tempo em gue
essas foram crescentes no periodo -~ em funcfo do peso da divida exter-
na combinado com a elevagao das taxas internacionais de juros '—, as
receitas operacionais n&c acompanharam 0 mesmo movimento tendo em
vista que o peso maior das vendas para o mercado externo, cujos pregos
sdc menores gue no mercado doméstico, representa receitas menores.
Conforme afirma Passanezzi Filho (1992, p. 21) a respeitd da estrategia

adotada. “programaram-se investimentos caros e ambiciosos para, ao
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final, um mercado saturado e de baixo preco.” Qs indicadores mostram
que, mesmo diante da redugdo dos custos de producdo em relagdo ao
faturamenta - uma queda de 76, 5%, em 1979, para 59,6%, em 1884 -, o
sistema ndo escapou de fucros liquidos negativos em todos os anos.

Esses resultados podem ser atribuidos as vultosas dividas assu-
midas pelas empresas e aos encargos financeiros anuais para amortiza-
¢Bes efou juros. A relacdo despesas financeiras/vendas se eleva de
13,3%, em 1879, para o maximo de 44,5%, em 1883, enquantc que a
relagdo divida total/lvendas, se em 1979, ja apresentava um indice preo-
cupante de 302%, assume, em 1983, o percentual de 528, indicando cla-
ramente a forma utilizada pelas empresas para financiar a expanséao, ou
seja, guase nenhum comprometimento de recursos proprios. Atestado
também pelo indice debl/equily {passivo circulante + exigivel a iongo
prazo/patriménio liquido) predominante de 81/09°,

Em 1986, a divida global do Grupe SIDERBRAS ja havia alcanga-
do a cifra dos 17,2 bithfes de dolares, conforme tabela 2.13, sendo que
a ACOMINAS era responsével por 22% de toda a divida e, de novo, a
USIMINAS aparece como a methor colocada do grupo, com 6,6%. Verifi-
cam-se as maiores dividas naquelas empresas onde ocorreram 0s maio-
res atrasos nas obras: ACOMINAS, COSIPA e CSN.

TABELA 2.13 ,
ENDIVIDAMENTO DO SISTEMA SIDERBRAS
POSICAO EM 31/12/86

US$ MILHOES %%

SIDERBRAS HOLDING 4 407 25.6
EMPRESAS CONTROLADAS 12,836 74.4
. CSN 2,642 153
. COSIPA 2,835 16,4
. USIMINAS 1,130 6,6
. CST 2,114 12,3
. ACOMINAS 3,954 22,9
. DEMAIS EMPRESAS 161 0,9
| TOTAL T 17,243 100,0

Fonte; Extatido de Passanezzi Fiho (1992, p, 22).

® Conforme consta na tabela 7 em Passanezzi Filho, 1982, p. 21, tendo por fonie original
dados publicados pela SIDERBRAS,



2.2.3 . O plano de saneamento das estatais

Tendo em vista a situagdo de insolvéncia das empresas estatais
siderurgicas, o governo elaborou um Plano de Saneamenio, voitado, so-
bretudo, para as cinco grandes usinas do Grupo SIDERBRAS, conforme
tabela 2.14. A Unido assumiu mais de 50% das dividas totais das cinco
empresas e refinanciou cerca de 10%. O saneamento foi bastante dife-
renciado entre as empresas: enquanto a USIMINAS, a meihor colocada
no grupo, teve somente 10% de suas dividas transferidas a Unido, a
ACOMINAS e a CS8T tiveram 84 e 80%, respectivamente. Ao final a
USIMINAS se transformou na maior devedora do grupc. “Esta heteroge-
neidade no tratamento das empresas controladas teria, aparentemente,
sido baseada no critério da capacidade de pagamento de cada empresa.
Isto €, somente o montante acima das suas respectivas capacidades de
amortizacdo teria aportes de capital do Tesouro. No entanto, esta supos-
ta progressividade ocuiltava um ponto fundamental, qual seja, a assun-
¢d0 pelo Estado de todos os projetos siderdargicos implementados, in-
clusive dagueles cuja viabilidade econémica fosse incerta. Sé assim se-
ria possivel justificar os elevados recursos injetados.” {Passanezzi Fitho,
1988, pp. 41/2).

O piano tinha por objetive atuar em duas frentes; de um lado, pro-
mover o realinhamento dos precos internos, proporcionando as empre-
sas, através de margens de iucro mais elevadas, condigles de auto-
gestdo e crescimento com recursos proprios; de outro, assumir parte do
passivo para reduzir o estoque de suas dividas, além de contemplar
acdes no sentido de melhorar a produtividade das empresas, através de
investimentos marginais nas linhas de produgdo, tais como o aumento
do lingotamento continuo e a melhoria do rendimentic metalico.

Quanto ac primeiroc ponto, assiste-se, durante a segunda metade
dos anos pitenta, a inudmeras tentativas de realinhamento dos precos
dos produtos siderurgicos, especialmente dos planos. Porém, 0s recor-
rentes planos de estabiliza¢&o - iniciados com o Cruzado, em 1886 - e 0
retorno permanente da escalada inflacionaria cada vez com maior vigor

e em intervalos menores de tempo, tornaram impeditivos os objetivos de
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se estabelecer um patamar de pre¢os compativel com as despesas ope-
racionais € com as necessidades de geragdo de recursos proprics. Ao
fim & ao cabo, as estatais foram novamente acionadas para o controle
inflacionarioc. “As recorrenies politicas de realinhamento tarifario reali-
zadas para o setor siderurgico, o objetivo teoricamente desejado pelas
autoridades econdmicas, acabaram sendo subordinadas pelas freqgien-
tes tentativas de controle da velocidade de aumento dos precos nos
momentos de aceleracdo inflacionaria, ¢ que resuitou, ao final, numa
gqueda real dos precos do aco da ordem de 55% enire margo/1985 e
marco/1980." (Passanezzi Fitho, 1882, p. 33). Assim, uma das meias do
plano de saneamento naoc apresentou os resultados esperados.

. TABELA 2.14
BENEFICIARIAS DO PLANQO DE SANEAMENTO
SISTEMA S{DERBRAS

EMPRESAS US$ milhdes %
CONTROLADAS Divida Total 12,836 100,00
Transferéncias 6.959 100,00
Posic8o Pds-Saneamento 5.877 100,00
Refinanciamento 1.338 100,00
C8N Divida Total 2.642 20,58
Transferéncias 534 7,87
Posicdo Pds-Saneamento 2,108 35,87
Refinanciamento 259 19,38
COBIPA Divida Toiail 2,835 22,09
Transferéncias 1,064 15,29
Posicdo Pos-Saneamento 1,771 ag,13
Refinanciamento 436 32,59
USIMINAS Divida Total 1,130 8,80
Transferéncias 122 1,75
Posicéo Pds-Saneamento 1,008 17,15
Refinanciamenio 327 24, 44
CeT Divida Total 2,114 16,47
Transferéncias 1,901 27,32
Posicdo Pos-Saneamento 213 3,62
Refinanciamento 275 20,55
ACOMINAS Divida Total 3,854 30,80
Transferéncias 3,338 47.97
RPasic@o Pés-Saneamento 616 10,48
Refinanciamento 41 3,06
QUTRAS Divida Total 161 1,25
EMPRESAS Transferéncias 161 2,74

Fante: Extraids de Passanezzi Fitha, 1988, p. 42,

Uma ouira face da politica de saneamento e recuperacgéo do setor
siderurgico estatal foi a proposta de privatizagéo das peguenas & médi-
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as usinas, produloras de agos n&o-planos. Com isse o governo definia
claramente seus objetivos de controlar diretamente as grandes sidertr-
gicas infegradas e produtoras de acos planos, deixando ag setor privado
os demails segmentos dessa industria. Entre 1975 ¢ 1985, a participacéo
do setor privado nesse segmentio aumeniou de 79% para 84%, refletindo
a orientacado expressa do governo em deixa-io a cargo da iniciativa pri-
vada, reduzindo, inclusive, algumas linhas de n&o-planos das usinas
estatais. Até outubro de 1989, “privatizaram-se trés controladas da
SIDERBRAS (COSIM, COFAVI e USIBA) e duas subsididrias do BNDES
(CIMETAL e Nossa Senhora Aparecida), diminuindo a participacdo esta-
tal na oferta de néo-planos dos 16% anteriores para apenas 4,3%.
{Passanezzi Filho, 1992, p. 35).
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2.3 - ANOS NOVENTA: PRIVATIZACAO DAS SIDERURGICAS

A crise dos anos oitenta expds o Estado a um duplo processo: re-
dugéo da arrecadagdo tributéria e estatizacéo da divida externa, que
teve repercussdes diretas nas empresas estatais. Ampliou-se a interfe-
réncia federal na gestao das empresas, diante da contengdo tarifaria,
ao mesmo tempo em que foram impostos limites aos aportes fiscais para
cobrir suas dificuldades financeiras®.

0 inicio dos anos noventa marca a saida do Estado da industria
siderurgica brasileira’. Se as reprivatizacbes ocorridas na década an-
terior indicavam uma opc¢&o clara de divisdo de responsabilidade entre
o Estado, na produgio de agos planes, e o setor privado, na produgéo
dos longoes, esta decisdo foi totaimente modificada no governo Collor
com o langamento de um programa amplo de privatizagdo abrangendo
as grandes empresas estatais. De acordo com IESP/FUNDAP (1983, p.
45} essa opgéo privatizante encontrou respaldo politico e sustentagso
na forma assumida pelo processo de faléncia e crise do Estado e nas
conseguéncias dele derivadas, Essa forma consistiu na utilizacdo das
estatais como instrumenios de politica econdmica para promover o
ajustamento; e as conseqiéncias mostram-se nos niveis elevados de
endividamento, na incapacidade de geragac de recursos proprios € na
reducdo dos niveis de investimento. “A base de consenso da solugédo
privatizante canstroi-se, portanto, sobre uma situagdo resultante {...] de
um processo de desestruturacdc da capacidade de intervencdo estatal
na economia.” {Idem, p. 46).

A privatizacdo iniciou-se com a USIMINAS, em outubro de 1991;
seguida da CST, julho de 1992, da ACESITA, outubro de 1992; da CSN,
abrii de 1993; da COSIPA, agosto de 1983 e, finaimente, da ACOMINAS

“O elementio basico da estrutura de financiamento das empresas estalais - a receita
operacional - ficou sempre totaimente subordinada ao controle de drgios centrais de
governo através dos rigidos mecanismos de estabelecimento de tarifas pablicas.”
{IESP/FUNDAP, 1983, p. 48).

O Estado ainda mantém uma participagido indireta no setor através da participacio
acipnéria da CVRD na C8T, na ACOMINAS & na USIMINAS,



am setembro de 1983, Em dois anos o governo federal promoveu uma
total reestruturacdo patrimonial das grandes siderurgicas que, conjuga-
da com outras politicas de desregulamentac@c no ssetor, teve implica-
cdes diretas no desempenho produtive e financeiro das empresas. Den-
tre as medidas de desregulamentacdo do setor destacam-se a liberali-
zagao dos pregos, a extingdo da obrigatoriedade da comercializagéo
dos acos planos por empresas privadas, a diminuicdo das tarifas alfan-
degarias de importac8oc de produtos siderurgicos e a eliminacio das
barreiras ndo-tarifarias (ldem, p. 168).

0O langamenic do Programa Nacional de Desestatizagdo (PND),
em 19980, ao contrario das reprivatizagbes ccorridas no governo Sarney,
fol inserido numa estratégia de politica macroecondmica visando ao sa-
neamento financeiro do Estado, apoiado, sobretudo, no seu ajuste fis-
cal. Nao se tratou, portantoe, de uma politica setorial que visasse ao
desenvolvimento future das empresas € as suas necessidades de cres-
cimenio e de modernizacao tecnolégica. Os objetivos do PND, definidos
na tei 8.031/20, deixam clara a abrangéncia de sua aplicagdo para
qualquer ativo estatal que pudesse ser privatizado, independentemente
da sua origem setorial. Por ordem de importancia, os objetivos listados
foram: “reordenamento estratégico do Estado, reducdo da divida publi-
ca, retomada de investimentos, modernizagao da industria e fortaleci-
mento do mercado de capitais.” (Passanezzi Fitho, 1992, p. 60).

A rdpida aprovacio, pelo Congresso Nacional, da Medida Provi-
séria 155 - que deu origem ao PND - e o elevado grau de sutonomia
concedido ao executivo para viabilizar o Programa de Privatizacdo indi-
cavam que o processo seria executado com relativa rapidez. No entan-
to, uma série de obstaculos juridicos e politicos foi aparecendos, o gue
retardou a conclusdo da privatizacdc na siderurgia por, em média, de-
zoito meses,

A autonomia do executive foi garantida peia forma de institucio-
nalizagéo do programa, comandada por {rés tipos de agentes: uma Co-
missdo Diretora, um QGestor do Programa e Empresas de Consultoria,

com destaque para o BNDES que acabouy sendo o orgéo central na con-
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ducéo do programa de privatizacaos. A GComisséo Diretora, responsavel
pelas principais decisbes, ficou diretamente subordinada ao Presidente
da Republica e composta de onze membros, sendo quatro do governo -
gue, além da presidéncia da Comisséo, teve representantes dos minis-
térios da Economia, Infra-Estrutura e de Trabalho - e sete do setor pri-
vado, constituide por pessoas de notério saber em diversos campos de
conhecimento. O Gestor do Programa, sob responsabilidade do BNDES,
recebeu a funcio de organizar e administrar todas as operacdes de pri-
vatizacdo, além de subsidiar a Comisséo Diretora. O terceiro agente do
processo foi constituido por empresas privadas de consultoria e por
auditores independenties, estes encarregados do acompanhamento de
todo o processo. As empresas de consultoria exercem dois servigos si-
multdneos: o primeiro (Servigo A) & responsavel por uma avaliagédo
econdmica da empresa a ser privatizada; ¢ segundoe (Servigco B), néo
somenie avalia a empresa como também sugere a modeiagem da priva-
tizagao.

Qs principais impasses ¢ polémicas gerados no processo de pri-
vatizacao referem-se a composicio da cesta de moedas utilizadas para
a compra das empresas, a obrigatoriedade da aquisicdo dos Certifica-
dos de Privatizaclo por parte, sobretudo, das instituicdHes financeiras e
a demora na aprovacao, pelo Congresso Nacional, dos nomes que iriam
compor a Mesa Diretora {ver Passanezzi Fitho, 1992, p. 62).

Lima das principais inovagdes do Programa de Privatizacdo do
governo Collor foi o lancamento dos titulos denominados Certificados
de Privatizagdo gue, na sua concepgao original, poderiam resultar numa
arrecadacio proxima de USS B8 bilhdes, no ano de 1990, segundo avali-
acdo do governo. Esses titulos, que seriam, obrigatoriamente, adquiri-
dos pelos bancos, pelas sociedades seguradoras e de capitalizagdo e
pelos fundos de penséo, tinham o objetivo “tanto de contribuir para o
ajuste fiscal desejado quanto de forgar a participacdo do sistema finan-
ceiro no PND.” (Passanezzi Filho, 1892, p. 65).

A inovacdo desses titulos consistia ndo sé na obrigatoriedade de

sua aguisicdo, como na forma de correcdo dos seus valores, que frazia
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embutido um fator acelerador do programa. “0O valor destes titulos seria
corrigido a partir das seguintes regras: a) até a primeira oferta de
agbes, o valor de face seria corrigido por 100% da correcdo monetéria;
b} a partir da data da primeira oferta, o percentual da correcas moneta-
ria a ser aplicado seria reduzido em um ponto ao més sucessivamente
por um praze de quarenta meses; ¢} apos este periodo, a variacéo men-
sal do valor destes CPs ficaria restrita a 60% da corregdo monetéaria.”
{(Passanezzi Fitho, 1992, p. 65). Tendo em vista essa desvalorizacdo
gradual, as instituicGes detentoras desses titulos estariam dispostas a
negocia-ios o mats rapidaments possivel na compra das estatais, para
gvitar as perdas inevitaveis dos seus valores ap0fs a realizacdo do pri-
meiro ieildo.

No entanto, ¢ governo enfrentou uma forte oposicdo para estabe-
lecer esta dinamica de langamento e de valorizacio dos Certificados de
Privatizago, tendo que abrir negociagdes com os agentes envolvidos,
sob pena de comprometer todo o processo de desestatizacdo' . Além
das moeedas previstas iniciaimente para serem aceitas na troca dos ati-
vas das estatais (CPs, cruzeiros, cruzados novos e dividas vencidas da
Uniao), 0 governo acabou flexibilizando o modelo inicial ¢ definindo um
ampio conjunto de passivos nas maos dos agentes privados como meio
de pagamento. ‘A privatizagdo assumiu a caracteristica de um grande
gnconiro de contas, através de um ampic programa de conversio de
dividas [...]. Depois de mais de 10 meses, chegou-se a um conjunio de
moedas, divididas em sete grupos segundo a definicBo e o critério de
negociabilidade: cruzados novos, debitos vencidos renegociados, de-
béntures da SIDERBRAS, Obrigagdes do Fundo Nacional de Desenvol-
vimenic {OFND}, Tituios da Divida Agraria (TDA), Certificados de Pri-
vatizac8o (CP), e os creditos e titulos da divida externa.” (Pinheiro e
Oliveira Fitho, 1991, p. 345).

" “£m reunido do Conselho Monetério Nacional no finai de junho, o processo de compra
dos CPs foi alterado, dando nitidos sinais de recuc em relagdo as regras antes estabe-
lecidas. Estas novas regras levariam o governo a recaicular suas metas dos US$ 8.0
pithdes iniciais para um maximo de US$ 5.0 bithges. Porém, até o final de 1980, ¢ go-
verno conseguiu efetuar apenas irés leildes de CPs, totalizando USS 480.3 milhfes,
isto &, apenas 6% da meta original. © fracasso nas vendas dos CPs era evidente.”
{Passanezzi Fitho, 1992, p. 87),
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Resolvidos os primeiros obstaculos, a privatizacda comecgou, na
pratica, pelo setor siderdrgico com o primeiro leildo da USIMINAS, rea-
lizado em 24/10/91". Os motivos para a escolha desse setor e dessa
ampresa em particular para a inaugurag&o do programa de privatizacéo
estdo fora do ambito estritamente setorial, no sentido de obedecer aos
parametros de uma determinada politica industriall Como o objetivo
principal do programa era explicitamente o ajuste fiscal, as caracteristi-
cas setoriais pouco importaram diretamente na defini¢do da agenda da
privatizagdo. O inicio pelo setor siderdrgico, na verdade, se justifica
pela maior facilidade da troca patrimonial entre seus atives produtivos e
08 passivos de posse do agentes privades. De um lado, ndo existiam
impedimentos legais para a privatizac@o das usinas siderurgicas - a néo
ser alguns obstaculos localizados e transponiveis. De outro, ¢ sanea-
mento financeire efetuado em 1887, que resolveu grande parte dos
problemas de sobreendividamento das empresas, conjugade a uma boa
performance produtiva e tecnoldgica constituiram atrativos suficientes
para fazer crer a iniciativa privada que as empresas do setor siderurgi-
co seriam rentaveis’™ .

Quanto ao fato de 2 USIMINAS ter figurado em primeiro iugar na
lista da privatizacdo, este também n&0 pode ser considerado como uma
estratégia calcada em alguma politica industrial, mas resultado de ser o
ativo de maior atratividade e disponibilidade. Para garantir 0 sucesso
fogo no inicic do processo optou-se pela alienacio das empresas mais
rentaveis prospectivamente e, nesse caso, poderiam entrar ainda a CST
ou a ACESITA.

Na analise empreendida por Paula {1885) sdo destacados aiguns
pontos imporiantes sobre o processe de privatizacéo do setor siderurgi-
co brasileiro. O primeiro considera a morosidade do processo, qué du-
rou de um minimo de 14 meses na USIMINAS & um méaximo de 23 meses

2 =3 programa de privatizaclo brasiieiro para o setor sideriirgice apresenta as seguintes
egpecificidades: a) sua entrada em primeirc lugar no cronograma da privatizagéo,
junto com os setores petroquimico e de feriilizantes; b) a proposta de gque todo ¢ setor
sider(irgico deve ser privatizado; e ¢) a idéia de que a ordem de venda das empresas

., hdo imponta.” (Passanezzi Filho, 1892, p. 71).

* Conforme discutido em Passanezzi Filho, 1992, p. 73.



na CST. Essa demora foi decorrente de obstaculos especificos em cada
empresa, principaimente aqueles enveoivendo os sécios estrangeiros
(USIMINAS e CST) e outros de natureza financeira™: “ACESITA (o res-
gate de partes beneficiarias em poder do Banco do Brasil desde 1983),
COSIPA (a renegociacdo de dividas de ICMS, da ordem de US$ 301
mithdes) e ACOMINAS (dividas peranie um consércio de bancos refe-
rente a uma operagac de /ease-back de equipamentos, que acabou
sendo assumida pela SIDERBRAS).” (Paula, 1995, p. 95).

Mo caso da CS8ST o impasse que provocou o atraso do processo
relacionou-se aos direitos dos acionistas estrangeiros minoritaricos. Ha-
via uma clausula no contrato entre os trés acionistas da empresa
(SIDERBRAS, Kawasaki Steel e FINSIDER) que garantia a prioridade de
compra para os demais acionistas caso um deles resolvesse sair do
empreendimento. Essa garantia, no entanto, confrontava com a legisla-
céc do programa de privatizacdo que estabelecia um telo maximo de
40% para a participagdo do capita!l estrangeiro no capital votante. “As
negociagdes para que 0s s0cios estrangeiros abrissem méao do seu di-
reito de preferéncia (juridicamente, uma norma legal é hierarquicamente
superior a uma clausuia contratual e, portanto, deve ser obedecida no
caso de confiito de interesses) foram exiremamente dificeis e lentas
[...]. Ao final, foram resolvidas da seguinte maneira: os socios estran-
geiros {ém o direito de preferéncia até o limite maximo de 40% do capi-
tal votante da CS8T, a ser exercido depois de conhecidos 08 novos aci-
onistas majoritarios, possuindo também, se desejarem, o direito de reti-
rada do empreendimento.” (IESP/FUNDAP, 1883, p. 164).

O segundo ponte considerado por Pauia (1985) explica, em parte,
a ordem das empresas privatizadas. Trata-se de um expressivo sanea-
meanio financeiro empreendido pela Unido em quatro empresas’s, duran-

% mo Quadro 7, p. 94, 0 autor mostra & duracdo e os principais obsticulos a privatiza-
go em cada empresa. No entanto, ressalia que "a duragao dos processos de aliena-
¢fo de siderurgicas brasileiras tem sido compativel com a média mundial”. (p. 98)

% "0y gaso mais drastico & o da COSIPA, uma vez que & assungio de dividas pelo Es-
tado s vésperas da privatizagdo correspondeu a quase trés vezes o valor arrecadado
gom o leildo de venda do controie acionario da empresa. Esta relagdo ganha ainda
mais importdngia, a0 se considerar gue parcela considerdvel das empresas foi paga
aom ‘moedas pedres’, que teve um desagio em torno de 50%." {idem, p. 96).
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te o processo de privatizag@o, equivalente a USS$ 2.3 bilhfes: ACESITA
{US$ 130 milhdes), CESN (USS$ 758), COSIPA (USS$ 920) ¢ ACOMINAS
{US% 470). Segundo o autor, esse fato, freqientemente esquecido, foi
decisivo para a alienagdo dessas empresas.

Em terceiro jugar, ¢ aulor discute o direite privilegiado na aquisi-
80 de agbes concedido acs empregados de cada empresa, “derivado
da conjugacéo de dois fatores: a) desconto em relagdc ao prego minimo
do Isilao de 70%, para os primeiros 10% do capital, e com pagamento
financiado; b) legislag@o pouco restritiva a venda das agdes. Natural-
mente, a possibilidade de um ganho financeiro num curto espago de
tempo parece ter sido suficientemente forte para demover os obstaculos
contrarios as privatizacOes entre os empregados.” (Paula, 1995, p. 99).

Assim, os empregadeos, que pcderiam ter se iornado focos de
oposicdo ao processo de privatizagdo, tiveram uma participacdo gene-
ralizada e com vantagens excepcionais. Esse ponto de vista é também
partithado por Medeiros (1893, p. 972} “os empregados, liderados pelos
seus sindicatos, acabaram aderindo, tendo em vista a inevitabilidade do
processo e a percepcic de que seria vantajose participar do capital da
gmpresa e ainda auferir algum lucro peia valorizagédo posterior das
agfes.” Conforme aponta Passanezzi Filho (1882, p. 102}, na
USIMINAS o maior prego minimo page por empregado foi eguivalente a
18,4% do preco minimo exigido em ieil8o. Para esse autor esse tipo de
subsidio & injustificavel: "se existe uma justificativa, ela ¢ apenas a de
garantir o apoio desse segmento a privatizagao.” {p. 103)"°

Por Gltimo, Paula {1995) destaca a avaliag8o financeira das em-
presas como um dos pontos mais polémicos da privatizacdo das usinas
siderurgicas. A tabela 2.15 mostra a avaliagdo realizada pelas duas
ampresas de consultoria (A e B) com as respectivas taxas de desconto,
Bem como o valor minimo de venda estabelecide pela Comissédo Direto-

® Pauia (1995, p. 100) ressalta que “comparativamente as demais experiéncias de pri-
vatizacao de usinas siderargicas, o caso brasileiro foi provaveimente o mais favordvel
4 aquisicdo de agdes por parte dos funcionarios. Dentre 34 siderdrgicas privatizadas
no mundo, apenas 18 venderam acdes com subsidios aos funcionarics. Destas, 7 fo-
ram brasileiras. Das experiéncias iniernacionais conhecidas, ¢ maior desconic foi de
30% (ISCOR & POSCO). Em comparagfo, ¢ desconio concedido no Brasit foi de 70%."



ra para cada empresa. O autor empreende uma discussdo minuciosa
acerca dessa questéo no sentido de verificar se o prego de venda esta-
Delecido para as empresas fol um precgo justo.

_ TABELA 2.15
AVALIACAC DAS SIDERURGICAS BRASILEIRAS
Empresa Consuitoria A Consuiteria B Periodo  Valor Minimo

Avahacdo* Tx.Desc. Avaliacdo® Tx.Desc. Amortizacdc  Empresa®
LSIMINAS 1.650,2 15,0% 1.819,6 14,0% 10 1.844.7
CsT 3500 15,0% 400,06 16,5% 10 400,0
ACESITA 417.0 17,0% 476,86 16,5% 20 476,68
CSN 1.730,7 15,0% 1.462.8 15,0% 10 1.587.¢
COSIPA 2280 14,0% 2010 16,0% 15 2262
ACDMINAS 346.4 14,0% 320,0 15,0% 20 346 4

Fante: Extraido de Paula, 18655, p. 102,
 Ern USS mithdes,
No caso da CST o estudo de avaliagéo, utilizando a metodologia

do fluxo de caixa descontado, resultou em um valor minime de US$ 635
milhdes - equivalentes a uma taxa implicita de descontos de 16,5% - do
qual, deduzindo-se o valor presente do endividamento da empresa da
ordem de U8% 298 milhdes, chegou-se o valor liguido de US$ 337 mi-
thdes. O prego minimo estabelecido peia Comissfo Diretora para a to-
talidade do capital da empresa, levando em conta as recomendacgfes
dos consuitores, foi de US$ 400 milhSes., Como apenas as ag¢les de
psropriedade da Unido foram objeto de alienacdo {89% do capital total),
seu prege minimo final foi correspondente a US$ 3348 milhdes
{informacbes contidas em BNDES, 1982, pp. 23-4).

A tabela 2.16 mostra o resultado final da privatiza¢cao do setor si-
derurgico na quai, na ultima coluna, pode-se constatar as significativas
diferencas enire o preges pagos pelos funciondrios das empresas em
relacdo acs demais adquirentes. Nessa coluna, em que foi calculado o
preco relative a 1% da empresa em cada etapa de venda, nota-se que,
em alguns casos, 08 preges pagos pelos empregados chegam a ser dez
vezes menor do que o melhor preco de venda. Pauia {(1988) chama
atencdo para a modelagem de vendas adotada na CSN e, em parte, na
USIMINAS, pelo fato de que uma parte das acgdes foi alienada num mo-
mento posterior as primeiras ofertas e 0s pre¢os ajcancados nos Ultimos
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leilbes foram relativamente maiores, obtendo-se um valor maior por lote
eguivalente de agbes. Segundo o autor esta evidéncia "é um atestado
de gue a venda gradual pode trazer um grande beneficio ao Estado em

termos de arrecadacao com a venda das empresas.” {p. 110).

TABELA 2.16 )
RESULTADO FINANCEIRO DA PRIVATIZAGAO

Empresa TipoDeOferta Data Capital Capital Resuitado Preco 1%
- : R - Ofertado Vendido Vendido®* Venda*

LISIMINAS  Leildo Ordinarias Cuygl1 387% 38,7% 1.128,2 30,7
Leilfo Preferenciais Nov/@ 278%  187% 2682 16,1
1
Oferta Empregados Nov/@  10,0% 9,6% 33,2 35
1
Oferta Pdblico Nov/9 10,0% 6,0% 51,3 88
1
Oferta Internacional Set/94  122%  122% 360,5 29,5
Oferta Publico Set/o4 4,0% 4.0% 119,65 299
Oferta Minoritarios . 8,8% 8,8% 282 -
TOTAL 1.988,2
CsT 1° Leildo Ord/Pref.  Jul/g2  708%  70,8% 2954 4.2
29 Leildo Ord/Pref.  Jul/92 57% 57% 36,8 6.5
QOferta Funcionarics Jun/82  12,4% 12,4% 15,2 1.2
TOTAL 347 4
ACESITA  Leildo Ordinarias Quygz 64,0% 84,0% 450,3 7,0
Oferta Empregados Set/82 10.0%  100% 16.1 1,5
TOTAL 465 4
CSN {eiléo Ordinarias Abr/93 650% 60,1% 1.056,6 17.6
Oferta Empregados Abr/33  200%  11,8% 76,0 6.4
QOferta Publico Juiigz  13.8% 9.8% 144.8 14,6
Leildo Sobras 1 Mar/g4  B,8% 5,3% 127.0 24,0
Leildo Sobras 2 Abriod  3.5% 3,5% 83,3 238
TOTAL 1.487.7
COSIPA  Leildo Ordinarias  Ago/@3  40,0% 40,0% 330,85 8,3
Oferta Empregados Set/93 200%  200% 29,3 1,5
Lelldo Preferenciais Jun/94 1.5% 1.5% 9.6 4.2
Oferta Pablico Sev94 103%  10,3% 70,9 6,8
Oferta Pablico Dez/94 10,3%  11,3% 122,0 10,8
TOTAL 5 - 562,3
ACOMINAS L eilgo Ord/Pref. Set/93  79,9%  79,9% 554,2 6.9
Oferta Empregados Qut/g83  20.0%  20,0% 443 2,2
TOTAL 5885 '

Fonte: Exiraido de Paula, 1385, p. 108,
* g UES milhbes,
** Prgen peit qual foi vendido cada 1% da empresa em gada ieil8oioferia,

Na CST o processo de venda foi estruturado em trés momentos:
“a) oferta aos empregados, consistindo na alienagéo de 12,4% do capi-
ial total aos funcionarios; b) primeiro leildo, consistindo na alienacdo de

70,9% do capital total e 51,0% do capital votanie, restrita ao capital



58

nacional; ¢} segundo leildo, consistindo na venda de 14,7% do capital
votante, aberto aos capitais nacional e estrangeiro, e onde se admite a
possibilidade de exercicio do direito de preferéncia, detido pelos acio-
nistas minoritérios.” (IESP/FUNDAP, 1983, p. 184).

Finaimente, a tabela 2.17 mostra a rela¢do dos principais com-
pradores das usinas siderdrgicas, destacando a participacac dos fundos
de pensdo e do capital estrangeiro. Os primeiros participaram ativamen-
te da privatizagdo sem, no entanto, exercer ¢ poder de comando nas
empresas, A aquisigdo das ag¢bes serviu, principaimente, como meio
para se desfazerem das moedas de privatizagdo que foram compuisori-
amente adquiridas anteriormente.

TABELA 2.17
COMPRADORES DAS SIDERURGICAS PRIVATIZADAS
ACOES ORDINARIAS
Empresa Fundosde  Capital Es- Principais Adquirentes
Pens&o {%) trangeiro (%)
USIMINAS 28,1 45 Bozano (6,7%), CVRD {(15%j}, Distribuido-
res {(4,4%)
oSt 17 0,1 Bozano (25,4%), Unibance (20%), CVRD
{(15%)
ACESITA 36,1 1.8 Previ (15%), Sistel (9,2%), Safra (8,8%)
SN 85 25 Docenave (2,4%), Vicunha (8.2%), Bame-
rindus (3,1%)
COSIPA 0,2 28 USIMINAS  (49,7%), Bozano (12,4%),
Grupe 6 (12,4%)
AGOMINAS 0,6 0.0 Mendes Jr. (31,7%), Villares (6,2%), MG

(7.4%). CVRD(5%)

Fonte: Extraige de Faula (1855, p. 118).

Os bancos foram os principais atores no processo de privatizagao
do setor siderurgico, em especial o0 Bance Bozano Simonsen que com-
prou 8, 7% da USIMINAS, 25,4% da CST e 12,4% da COSIPA. No total,
a aguisicdo por parte das instituigcbes atingiu 33%, dos empregados
16% e dos fundos de pensdo 12% (Paula, 1995, p. 142).

A presenca da CVRD em guatro grandes usinas se explica por
uma estratégia de parceria com seus grandes compradores de minério e
usudrios da estrada de ferro e do Porto de Tubardo. Segundo Paula
{1885, p. 143), a motivacio dessa empresa para o mercado siderurgico
teve quatro condicionantes basicos. “Primeiro, ¢ planejamento estraté-
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gico da empresa @ previa uma maior diversificacéo. Segundo, ¢ acumu-
o de ‘moedas de privatizac8o’ decorrentes de servigos de transporte
prastados e de mingrio-de-ferro vendidos. Terceiro, a possibilidade de
ampliag8o do escoamento de minério-de-ferro para estas siderdrgicas.
Quarto, as perspectivas de ganhos financeiros em funcgdo da valoriza-
c&o futura das agbes.”

No caso da CST, a CVRD ampliou ainda mais sua participacéo,
sendo atuaimente a principal acionista da empresa (tabela 2.18). A si-
nergia entre as duas empresas existe desde a constituicdo da CS8T, até
mesmo pela proximidade geografica entre as duas..

TABELA 218 ]
CST - COMPOSICAD ACIONARIA
Pasicéo em 30/06/95

(%)

ACIONISTAS® Ordindrias  Preferenciais TOTAL
CVRD 20,3 235 22,2
Grupe Unibanco 20,3 14,7 17,0
Grupo Bozano-Simonsen 203 3,0 10,0
Grupo ILVA 13,0 0 5,2
Grupe KSC 13,0 0 52
Grupo dos empr.- CIEST 4.9 1,2 2,7
FUNSSET 1.6 1.2 1.4
Morgan Guaranty Trust Co. 0 6,0 3,6
Qutros 8.6 50,4 32,7

Farde: CST. Informactes Gerais, jun/Ss.
* Nomers estirmadn de acionistas, 3,702
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CAPITULO 3 - EMPRESA ESTATAL X EMPRESA PRIVADA
NA SIDERURGIA BRASILEIRA: O CASO DA CST

Nos capitulos precedentes, foram tratadas questSes abrangentes
acerca da siderurgia mundial, revelando as transformagbes mais impor-
tantes, ocorridas no periodo posterior a Segunda Guerra, em termos da
distribuicio da produgae e do consumo mundiais de age, das inovagdes
tecnologicas que contribuiram para alterar a posicdo dos principais par-
ticipantes do mercado internacional, bem como do surgimento de um
grupo de paises produtores que, rapidamente, ingressaram como ofer-
tantes no mercado mundial, com chances concretas de conquistar fatias
desse mercado em fungdo da competitividade aicancada pelas instala-
¢des novas e atualizadas tecnoclogicamente. O objetive foi apontar as
principais tendéncias produtivas, tecnoldgicas ¢ mercadelogicas que
gstdo se manifestando na siderurgia mundial.

Discutiu-se, ainda, o caso particular da siderurgia brasileira, que
s& snquadra, reservadas suas particularidades, enfre os novos paises
produtores/exportadores, cuja participagéo estatal for decisiva para a
consolidacdo do setor na economia brasileira. No entanto, viu-se tam-
bém gue 0 Estado adotou um elenco de politicas para o setor, especi-
almente as referentes as formas de financiamento e ao estabelecimento
dos pregos interncs, gue gerou sérios problemas com a rentabilidade
das empresas, prejudicando sua capacidade de atualizacéo tecnoldgica,
fundamental para garantir a competitividade e acompanhar aquelias ten-
déncias apontadas da siderurgia mundial. No inicio dos anos noventa, o
governo federal decidiu repassar suas empresas siderurgicas a iniciati-
va privada, através de um processo de privatizagdo polémico e com
poucas {ou nenhuma) definicbes acerca das perspectivas dessas em-
presas, responsaveis pela quase totalidade da producfio de acos planos
do pais.
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Tendo em vista esse cenario, o objetivo desse capitulo € analisar
a atuacio de uma empresa especifica do grupo das ex-estatais - a CST
- Companhia Siderdrgica de Tubardo, que néo sd tem uma forte ligacao
com o mercado internacional do ago (ja que exporta a quase totalidade
de sua producdo) quante, no seu processo de constituicdo e consolida-
cAo, esteve atrelada aos designios do governo federal, Trata-se de uma
empresa relativamente nova no cendrio siderdrgico, mas os s6cios gue
a constituiram, especiaiments os estrangeircos, vinham de uma larga ex-
periéncia nessa industria, incluindo o aprendizado tecnolégico e uma
posigdo destacada no mercado internacional de ago. No entanto, entre
a decisdo do investimento e sua efetivagdo, ocorreram mudangas no
ambiente externo, que provocaram grandes alteragbes nos objetivos
tragados iniciaimente para a empresa.

A primeira dessas mudancas esta relacionada go mercado: a CST
foi construida para ser uma usina de placas para as siderurgicas de
seus socios e, a certa altura, perdeu essa fungio e teve gque entrar no
mercado internacional com um produto semi-elaborade (de baixo valor
adicionado), sem um mercado estruturado - ja que pode ser produzido
por inumeras cutras siderurgicas - e com uma capacidade de produgéo
consideravel. Por outro lado, essa mudanga foi acompanhada de uma
opcéo tecnolégica - lingotamento convencional - que limita a capacida-
de da empresa de ofertar produtos de meihor gualidade e de maior
aceitacdo peios demandantes. Apesar dessa limitagdo, a empresa con-
seguiu obter bons resultados operacionais e se apoderar de fatias ex-
pressivas do mercado de placas.

O objetivo desse capitulo & analisar os limites e as possibilidades
de crescimento dessa empresa peculiar na indastria sidertrgica. Num
primeiro momento (item 3.1), s8o discutidos os determinantes da deci-
séo do investimento referentes & origem do capital e objetivo dos séci-
os, 4 localizac@o no litoral do Espirito Santo e as formas de financia-
mento do projeto. Em segundo iugar, destacam-se o processo de im-
plantagdo (item 3.2) e as mudancgas introduzidas no projeto original,
como refiexos da reestruturag¢@o em curso na siderurgia mundial.
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0O tema principal, discutidos nos demais itens desse capitulo, refe-
re-se a distincéo entre os dois grandes pericdos da empresa: antes e
depois da privatizacéo. O objetivo é tracar as diferencas marcantes en-
ire as duas administracfes (publica e privada), destacando-se as estra-
tégias de vendas, de custos e de investimento adotadas para a empre-
sa.
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3.1 - A DECISAO DO INVESTIMENTO DA CST

A criacdo da CST envolveu trés agentes distintos, cada qual com
interesses particulares, embora ndo divergentes: o capital exierno, re-
presentado pela empresa privada Kawasaki Steel Corporation, sediada
no Japéo, & pela estatal italiana FINSIDER international 8.A.; o governo
federal, acionista majoritario atraves da SIDERBRAS; os agentes locais,
representados, sobretudo, pelo governo estadual, gue, mesmo nao par-
ticipando diretamente da constituicdo do capital da empresa, foram fun-
damentais para a decisdo da sua localizagdo no Espirito Santo. A viabi-
{idade inicigl desse projeto foi, portanto, fruto de uma confluéncia de
interesses, que envoiveu ndo s6 as empresas diretamente participantes
do capital, mas forgcas politicas capixabas representadas nas institui-
¢8es estaduais, voltadas para a elaborago da politica de desenvoivi-

mento, por empresarics e por ministros com fortes ligacgfes locais.

Pode-se listar uma série de fatores gue favoreceram a implanta-
gcdc da CST no Espiritc Santo, interncs {locais e nacionais) e externos,
Entre outros, destacam-se 05 reflexos na economia estadual da crise do
setor cafeeiro, na década de sessenta; a existéncia de significativas
vantagens locacionais; a demanda aquecida de produtos siderdrgicos
rno inicio da década de setenta, com previsdes de continuidade do
prescimento; os intergsses particulares dos investidores estrangeiros e
g disposicdo do governo federal em ampliar a base produtiva da side-
rurgia nacional.

3.1.1 - Os determinantes da localizacdo no Espirito Santo

Podem-se identificar alguns fatores internos gue exerceram uma
forte influéncia na decis2o da instalagcéo da CST no Espirito Santo,
complementares aqueles originédos pelos proprietérios do capital
Destacam-se as mudancgas ocorridas na economia capixaba na década

de sessenta e inicio da de setenta; as vantagens locacionais para a
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instalacgo de grandes projetos industriais; e a orientacdo politica do
governc estadual.

A implantacado de uma grande siderlurgica no Espirito Santo, em-
bora seja uma ideia defendida desde 0 inicio do século, s6 comegou a
ser cogitada no inicio da década de setenta, integrada a um elenco de
grandes investimentos industriais, voltados para a produgdo de produ-
tos semi-gcabados para exportagéo, oriundos do grande capital (estatal
afou internacional), que ficou conhecido localmente como os Grandes
Projetos” . Essa nova orientacio para o crescimento econdmico capi-
xaba teve sua origem nas mudanc¢as occorridas na década anterior gue
provocaram um intenso rearranjo das atividades econdmicas, da estru-
tura do emprege e renda e da distribuicdo espacial da popuiacdo.

Até a década de sessenta, a economia capixaba se desenvoiveu,
nraticamente, em fungéo da atividade cafeeira, Estima-se gue, em 1860,
22% da renda interna do estado foi gerada diretamente pelo café™. O
produto da agricultura estadual representava cerca de metade do produ-
to internc bruto, sendo gue o café constituia a principal fonte de renda
para 76% dos estabelecimentos rurais. A industria contribuia com téo
somente 6% da formacgéo do produto interno bruto e, mesmo assim,
grande parte dessa atividade consistia em beneficiamento do café. O
seior tercidrio, por sua vez, gue representava 45% do produto total, era
também formado, em grande medida, pela comercializacdo do cafe, so-
bretudo pelas atividades portudrias. Em conseqgiéncia, ¢ indice de ur-
banizag&o da populagdo era dos mais baixos do pais - 71,5% da popu-
lacdo do estado se localizava nas areas rurais, em 1960, e apenas 14%
se concentrava na regido da capital (Grande Vitoria).

A dindmica da economia capixaba e 0 seu potencial de crescimen-
to era, assim, altamente dependenie da conjuntura do mercado cafeeiro.
Nos momentos favoraveis gos pregos do café, a produgdo cafeeira se

Y Ds chamados Grandes Projetos sdo constituidos, basicamente, peias empresas CST,
Aracruz Celuiose, Samarco, CVRD e coligadas.

% «Contudo, esse percentual ja se apresentava bastanie reduzido face & gueda dos pre-
¢o$ do produto ocorrida a partir de 1955, No ano de 1950, essa participagéo fora bem
mais significativa, tendo atingido o percentual de 32,4.” Rocha & Morandi, 1891, p.
48,
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expandia, conservande as suas principais caracteristicas. Em periodos
de queda significativa dos pre¢os internacicnais do café, as unidades
produtivas agricolas perdiam parte consideravel da renda monetaria e,
em vista disso, freavam a continuidade de novos plantios e reforcavam

a produgdo de subsisténcia. No essencial pouco se alterava.

Enfretanto, esse quadro mudou com a crise de superproducéo €
de reducéo dos precos do café do final dos anos cingiienta, cuja solu-
¢ao principal foi a politica - adotada pelo governo federal, no inicio dos
anos sessenta - de erradicac@o dos cafezais mais improdutivos™. O
programa de diversificacéo com outras culturas, visando a substituicdo
da favoura cafeeira, n&o foi bem sucedido, uma vez que a atividade pe-
cudria foi a opgdo de 70% da area liberada.

Nos anos setenta, a economia capixaba passou por um processo
de mudangas significativas em sua estrutura produtiva, na articulagdo
gnire 0s setores produtivos, no aparelhamento dos 6rgaos publicos, na
composigdo do emprego setorial, além de importantes deslocamentos
populacionais. Observa-se na tabela 3.01 gue ocorreu uma iroca ex-
pressiva entre as participagdes do produte da agricultura e o da indus-
tria, no pericdo 1960/85, em especial durante a década de setenta e
com maior énfase nos anos citenta, quando a agricultura e a inddastria
foram responséaveis, respectivamente, por 18,2% e 33,5% do produto
interno. A troca de posigdo ccorreu realmente entre esses dois setores,
uma vez que o terciario manteve sua elevada participagao - histérica -
préxima dos 50%.

TABELA 3.01
DISTRIBUICAQ SETORIAL DO PIB
ESPIRITO SANTO
1960/1985

(%)
SETORES 1960 1870 1975 1980 1985
AGRICULTURA 488 20,8 199 14,7 182
INDUSTRIA 59 13,2 22,8 362 335
SERVICOS 453 66,1 57,3 49,1 483

Fonte: FIBGE. Anudrios Estatisticos. Vénos anos,

*® No Espirito Santo, essa politica atingiu 71% da &area cultivada, uma propargdc bem
maior do que nos demais estados cafeiculiores.
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As mesmas evidéncias aparecem nas {axas anuais de crescimanto
do PIB setorial (tabela 3.02). Duragnie a década de sessenta, a agricul-
tura teve o seu produfo reduzido, snquanto a industria cresceu 24,8%
ao ano, um indice gue, a primeira vista, € muitissimo elevado, porém
deve-se relativizar esse crescimento pois a base industrial, em 1960,
ara inexpressiva. No entanto, na década posterior, foram mantidas as
altas taxas anuais de crescimenio e, eni@o, a industria assume uma
posicdo de destague na economia estadual, crescendo ¢ equivalente a
22% ao ano, no periodo 1970/75, e 18%, no periodo 1275/80, enguanto
a agricultura registrou um crescimento de 3% e de 5%, respectivamente.
A continuidade das elevadas taxas por um tempo prolongado resultou,
gfetivamente, em mudanc¢as estruturais com rebatimentos em toda a
gconomia,

TABELA 3.02
TAXAS DE CRESCIMENTO DO PIB POR SETOR
ESPIRITO SANTO

1960/1985
(%)
SETORES 80/70 T0I/75 75/80 B0/85
AGRICULTURA {0,4) 3.1 5.1 6,1
INDUSTRIA 24.8 22,0 18,1 6,9
SERVICOS 11,7 10.6 11,7 4,7
TOTAL 8,2 11,5 12,7 5,6

Fonte; NGcleo de Estudos @ Pesquisas/Dep. de Economua - UFES.

Existem muitas explicacfes sobre as causas e 0s resultades des-
zas rapidas transformacgoes, mas ndo é o caso de explora-las nesse tra-
baiho. E importante reter o papel das politicas publicas que, de uma
ceria forma, condicionaram a direcdo dessas mudancas. Da parte do
governo estadual, destacam-se; a montagem de um aparato institucional
para dar suporte as atividades de planejamento; a criagédo de um elenco
de incentivos fiscais e crediticios com vistas a atrair capitais de inves-
timento, especialmente para o setor indusirial; a alocagdo de recursos
para a instalacdo de infra-estrutura econdmica, adequada aos nNovos
investimentos; e, finalmente, mas n&c menos importante, as constantes
gestées junio ao governo federal no sentido de carrear os recursos ne-
cessaripos para reverter o quadro critico - econdmico e social - em que
se enconirava a economia local.
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A intervencéo federal deu-se, iniciaimente, ainda sob a égide da
politica cafeeira -~ através do IBC/GERCA -, fornecendo parte dos recur-
08§ necessarios para fomentar alguns ramos da industria, especiaimen-
te a agroindustria, e para a infra-estrutura econdmica. Para administrar
esses e outros recursos, ¢ governo estadual crioyu a CODES - Compa-
nhia de Desenvolvimento Econdmico do Espirito Santo - que, durante
irés anos (1967/69), assumiu a fungéo de dotar o estado de um instru-
mento capaz de planejar e coordenar a mobilizagcdo e aplicacdo de re-
cursos jocais, nacionais e externgs, visando a aceleragdc de seu pro-
cessp de desenvoilvimento econdmicoe. A retdrica do governo estadual
vinculada ao desenvolvimentismo e ao planejamento ceniralizado com-
binava am igual sentido com os objetivos tragados pelos governos mili-
tares para o pais. O primeiro significava criar estimuios ac setor privado
ou participar diretamente deo crescimento industrial, o segundo, gerar
capacidade de financiamenio dos projetos.

A partir de varias argumentagdes resumidas no iema de que ©
Espirito Santo era um “Nordeste sem SUDENE"®, o estado foi, posteri-
crmente, incluido no programa federal de incentivos fiscals, que, apssar
& por conta de forte oposig&o do Nordeste, mereceu uma solugdo parti-
cular, consolidada no DL-880, de setembro de 1969, Esse decreto criou
incentivos fiscais especificos ao estado, pois somente os recurscs ge-
rados internamente poderiam ser retidos para estimular os investimen-
tos locais, conferindo ao contribuinte domiciliado no Espirito Santo o
direito de optar peia aplicagdo dos recursos dedutiveis do imposto de
renda®’ em projetos agricolas e industriais localizados no estado.

Em que pese a existéneia do sistema de incentivos fiscais e sua
contribuigcdo para a dinamizac¢de do setor industrial - que, como visto,
cresceu a taxas bastante elevadas durante os anos setenta, além dos
investimentos em infra-estrutura econdmica e do intenso processo de
urbanizacdo - ainda assim o governo estadual insistia que o Espirito

Sanio ndo estava expiorando as suas potencialidades. Com a posse do

® por conservar as caracieristicas de um estado periférico - mesmo pagicipando deo
Budeste -, e por ndo contar com os recursos provenientes do Tesoure Nacional (tal

,, §Omo oS estadns do Nordeste).

=" Dedugdes relativas ao DL 221 {pesca), DL 55 (turismo) e DL 157 {compra de agles).
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governadar Arthur Carios Gerhardt Santos, em 1971, ficou mais eviden-
te a busca por investimentos que seriam compativeis com ¢ porte da
CVRD e que pudessem se utilizar das vantagens do sistema portuario e
ferroviario j& existentes®. No entanto, néo existiam recursos locais su-
ficientes para empreendimentos desse tipo. Depoimento do propric go-
vernador revelava sua disposicdo em buscar as parcerias externas que
pudessem explorar as potencialidades do estado.

Ma verdade, tentava-se aproveitar as vantagens locacionais re-
presentadas por uma infra-estrutura econdmica compativel para a insta-
facBo de grandes industrias e pela localizag8o estratégica do Espirito
Santo - caracterizada, principalmente, pelo seu vasto litoral de aguas
profundas e pelas facilidades de novas instalagdes portuarias ao longo
da costa maritima. No entanto, essas vantagens seriam mais acentua-
das e apropriadas para projetos voltados para atender, primordialmente,
o mercadp externo, dada a disiancia e as dificuidades de transporte

para 0s principals consumidores internos do eixo Rio-S&0 Pauio.

Desde o Plano de Metas ¢ Espirito Santo vinha recebendo impor-
tantes investimentos federais na area da infra-estrutura. No campo da
energia eiétrica foram construidas trés grandes usinas geradoras: a de
Rio Bonito, iniciada em 1852 e concluida em 1860, com capacidade de
18.800 kw; a Usina de Suica, inaugurada em 1965, com uma capacida-
de quase duas vezes maior; €, por ultims, a Usina Hidrelétrica de Mas-
garenhas, a mais importante unidade geradora, com 115.500 kw de ca-
pacidade, foi concluida em 1874. Qutro fator importante foi o programa
de conversdo de fregUéncia para 80Hz gue permitiu g interligagdo do
sistema elétrico com o restante dos estados da regido sudeste, possi-
bilitando o recebimento de energia de ocutras fontes geradoras do pais.

0 sistema de iransportes, da mesma forma, recebeu um volume
significativo de recursos nas trés principais modalidades: rodoviario,

ferroviario e portuario. Até o final dos anos sessenta, estavam conclui-

% «0 Espirito Santo s6 poderia ter um processo de demarragem econdmica, com a reali-
zac8o de um projete de igual ou maior envergadura que a Companhia Vale do Rig
Daoce. Isto porque ela ficava isolada no panorama econdmico do Estado e seu efeito
muitiplicador era, portanto, insuficiente para dinamizar 2 economia capixaba nos ni-
veis desejados.” Gerhardt Santos, 1975,
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das {rés importantes rodovias federais: 2 BR-101, que corta o estado no
sentido norte-sul; a BR-262 e a BR-259, que ligam a capital do estado a
regiao Centro-Qeste™.

As duas outras modalidades foram fundamentais para a instalagéo
dos grandes projetos e, sem duvida, a presenga da CVRD no Espirito
Santo foi um dos fatores decisivos, especialmente para a CS8T. Em pri-
meiro lugar, porque contribuiu para ampliar as vantagens locacionais
pela compiementacéo da infra-estrutura de transportes. A ferrovia Vité-
ria-Minas, de sua responsabilidade, j& realizava o transporte de miné-
rio-de-ferro e poderia se transformar na fornecedora do produto para a
nova siderurgica. A construcdo do Porto de Tubaréo, iniciado em 1963 e
concluido em abril de 1966, ampliou significativamente a capacidade de
movimeniacio de cargas, podendo receber navios de grande porie, de-
vido a profundidade das dguas e as instalacgdes de grande escala. O
porte seria utilizado como mé&o-dupla: importar carvédo mineral do exte-
rior @ do sul do pais @ exportar 0 produto siderurgice. Assim, as faciii-
dades de acesso as matérias-primas principais fariam reduzir enorme-
mente os custos de produgdo frente as usinas congeneres,

Em segundo lugar, a participa¢do da CVRD nc mercado internaci-
onal de minerio-de-ferro abria amplas possibilidades para negaciactes
com parceiros externos para viabilizar o empreendimento. Acrescente-
se gue, com o funcionamenic do Porto de Tubar@o, a CVRD decidiu
instalar usinas de pelotizacdo de minérics na Ponta de Tubardo (area
contigua ao porto) em associacdc com capitais estrangeiros {labela
3.03). Foram instaladas cinco usinas, sendo que trés delas com partici-
pacdo de acionistas espanhdis, japoneses e italianos; os dois ultimos -
represeniados pelas empresas KAWASAKI STEEL e FINSIDER, respec-
tivaments - seriam os futuros sécios no investimento da CST. Assirfz, 0S8
contatos mantidos peia CVRD com essas empresas abriram o caminho
para © inicic das negociagGes com vistas a instalacdo da Usina Side-
rurgica de Tubaréo. |

* Recursos complementados, pelo governo estadual, per metharamentos no sistema
vidrio internn, com os projetos Espinha de Peixe 1 e 2, que ligam as sedes municipais
as BR's 262 & 101, respectivamente, e interligam o interior com a regiéo da capital.
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TABELA 3.03
USINAS DE PELOTIZACAQ DA CVRD
USiNA INV.{USS Gap.Prod, Nt de inicio de ACIONISTAS
mithdes) ([(Mbanol empregos Operacio

CVRD | 20 2 280 1869 CVRD

CVRD Y 50 3 360 1873 CVRD

ITABRASCO 100 13 360 1876 CVRD- 51%
FINSIDER - 49%

HIBRABCO 186 8 537 1978 CVRD - 61%; NIPPON STEEL,
KAWASAK! STEEL/OUTROS - 48%

HISPANOBRAS 110 3 360 1979 CVRD -51%

INST. NAC. DE INDUSTRIA - 40%
TOTAL 468 27 1887 _ :
Fonte: Rocna & Morandl, 1881, p. 157,

A decisdo sobre a iocalizag¢do da C3T proxima a Ponta de Tuba-
réo fol o primeiro fator determinante de sua competitividade. Dado ©
volume consideravel de movimentagéo de materiais demandado por uma
grande siderurgica, a busca de vantagens locacionais & fundamental
para a configuracdo de seus custos operacionais. Nesse sentido, a CST
dispde de uma ampla infra-estrutura de {ransportes, parte pré-existente
a0 projeto. As vantagens locacionais apontadas no estudo de viabilida-
de foram: “facilidades de servicos portuarios; infra-estrutura de servigos
ferroviarios; disponibilidade de minério e ouiras matérias-primas a baixo
custo; infra-estrutura de outras facilidades de transporte (aéreo e rodo-
viario); facil desenvolvimento da estrutura de fornecimento de energia e
agua; infra-estrutura de servigos urbanos.” (CST, 1884, p. 11).

3.1.2 - O papel do governo federal e dos investidores externos

Além dos fatores [ocais favoraveis a implantagéo da CST no Es-
piritc Santo, pode-se mencionar alguns outros determinanies desse in-
vestimento, igualmente favoraveis, situados nas esferas nacional e in-
ternacional. O boom de crescimento que caracterizou a siderurgia
mundial, no inicic dos anos setenta, provocou uma euforia nas grandes
gmpresas atuantes no setor, especialmente nas japonesas e nas euro-
péias, que almejavam conquistar fatias crescentes do promissor merca-
do externo. No entanto, ndo havia mais disposigdo dos governos desses
paises, especiaimente do Jap&oc e da lialia (os acionistas externos da
CSTY, em financiar a instalacdc de altos-fornos, devido a intensa movi-
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mentacio de matérias-primas envolvidas e, principaimente, devido aos
problemas ambientais gerados na operagdo da sinterizacdo e da co-
gqueria. Os investimentos prioritérios estavam sendo destinados a etapa
da laminac&o das placas, enquanto que 0s investimentos para a produ-
cio de semi-acabados ficariam melhores se dirigidos a paises possui-
dores de recursos energélicos abundantes e baratos e onde a legisia-
céo ambiental ndo fosse téo rigida.

A forma mais indicada para participar desse tipo de investimento
serig através de joinf-ventfures, o que fraz muitas vantagens e riscos
menores para todos os participantes. Do ponto de vista da firma estran-
geira, a associagao com o capital local na exploragdo de quaiquer em-
preendimento, além de uma oportunidade para explorar os recursos de-
correnies do seu potencial de crescimento, representa o acesso privi-
legiado as fontes de insumos e as de financiamento, ao mercado de tra-
bailho, ao conhecimento dos habitcs de consumo, das jeis trabalhistas,
dos sistemas de comercializacdo e das instituigbes e praticas governa-
mentais. Enfim, representa uma posicdo vaniajosa para penetrar em
mercados nacionais protegidos & uma estratégia para melhorar sua po-
sicAo na concorréncia internacional. Em se tratando do pais hospedeiro
do investimento, as vantagens consistem no acesso aos conhecimentos
tecnoldgicos, aos canais de suprimento de equipamentos, de componen-
tes, de insumos e de comercializagdo da produgdo, atém da oportunida-
de de participar de um grande investimento com um aporte menor de
capital proprio. Significa, ainda, importante redugao de barreiras a en-
trada nos mercados internacionais, seja pelo dominio da firma estran-
geira em fatias desse mercado, seja pela provavel associagda com po-
tenciais competidores. Pelo iado dos governos locais, representa um
maior controle nas decisfes de producdo e administracao das empresas
e na utilizac&o dos recursos do pais, além de contribuir para a amplia-
gdo do ingressc de divisas.

A associagdo dos capitais para viabilizar o projeto da CST foi
frutoc, assim, de estratégias pariiculares de cada emprésa visando a

gliminar estrangulamentos e a buscar oportunidades alternativas de
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atuaglo na inddstria siderdrgica. O governo brasileiro, através da Con-
sider ¢ da SIDERBRAS, criada em 1973%, j4 manifestava o interesse
em criar projetos siderurgicos voltados para os mercados externos. A
prioridade a siderurgia se justificava peia busca de gutonomia no
abastecimento da demanda interna e para marcar presenga como expor-
tador no mercado internacional do ago. Tratando-se de uma indastria
caracterizada pela grande escala de producgédo, o aumento da oferta néo
poderia acompanhar pari passu a evolugdo da demanda interna. Sendo
assim, a capacidade instalada daria saltos significativos se antecipada
a demanda, gerando capacidade ociosa indesejavel no setor, que seria
evitada exportando-se a parcela ndo consumida internamente. Para
iss0, o Brasil apresentava vantagens comparativas em relacio a muitos
paises produtores de ago, especiaimente na guantidade e na qualidade
do minério-de-ferro®

Para assegurar uma presenga permanente no mercado internacio-
nal de produtos siderurgicos, o governo estabeleceu a meta de apoiar
projetos voltados para a exportagao, obedecendo aos seguintes princi-
pins {que sefviram para nortear a concepcdo do novo projeto siderurgi-
co}. "adocdo de escala de produgdo em consonancia com o desenvolvi-
mento da siderurgia mundial, absorvendo a tecnologia mais avancada;
escolha de localizagdc geografica compativel, garantia antecipada de
mercado externo; composi¢do aciondria com atracio de capital de risco;
maioria de capital nacional nos joint-ventures.” (C8T, 1881, p. 9).

A busca de um parceiro japonés se tornou imprescindive! para a
utilizac@o da melhor tecneiogia dispanive!zs, sobretudo em relagéo as
escaias minimas de produgdo dosg altos-fornos e dos indices de aprovei-

* A let que criou 2 SIDERBRAS foi homologada, pelo Presidente Médici, no Palécio

Anchieta, em Viloria - ES. Esse fol o primeiro evento marcanie para instalagdo da
C8T no Estado, segundo Gerardt Santos.
Esses argumentos foram discutidos no XXVl Congresso Anual da ABM, realizado em
580 Paulo, em particular por Pegurier (1973, p. 183) gue aponia ainda uma outra
vantagem na exportagio de produtos siderirgicos, gquando afirma que "& muito mais
fécil do gue a de produtos manufaturados mais nobres como os bens de consumo du-
ravel. A exportagdo de ago exige um mecanismo comercial muito menos sofisticado e,
obedecidas as especificagdes dos clientes e mantida yma presenga constante no mer-
cado internacional, ndo ha nenhuma necessidade de maniermos uma rede muito gran-
de, nem sequer de assisténcia téonica, a n&o ser em casos excepoionais.”

% Evidenciado pela discussio realizada no primeiro capitulo.
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tamento das matérias-primas. Quanto 4 escolha da localizagéo da futura
usina, ficou estabelecido que deveria situar-se no litoral, com possibili-
dade de recebimento de navios de grande porie - para o embargue de
grandes volumes de produtos acabados e o desembarque de carvao mi-
neral - 2 ndo muito distante das fontes das matérias-primas a fim de nao
onerar os custos de transportes”

A garantia de mercadoe externo era uma condicéo fundamental na
estratégia da escolha dos paises estrangeiros aptos a participarem do
projeto. A produgé&o de semi-acabados surgiu como uma aiternativa pro-
vavel para interessar as siderurgicas japonesas - detentoras da tecno-
logia de ponta -, haja vista os impedimentos formais de investimentos
na ampliacdo da capacidade dos altos-fornos naquele pais. O interesse
dos japoneses residiria exatamente na importagdo de placas de ago
produzidas em condi¢ces competitivas e com tecnologia de dominio
préprio. "Optando-se pela oferta de placas, isto &, por produtos semi-
acabados, a iniciativa poderia tornar-se muifo atrativa, aiém de ir ao
gnconiro de uma das mais provaveis tendéncias da evolucéo futura da
industria siderurgica: a fabricagdo descentralizada de produtos inter-
mediarios, sobreiudo para reduzir a movimentagdo de matérias-primas
de baixo custo unitario.” (C8T, 1981, p. 9). De fato, como discutide ne
segundo capitulo, o Brasil entrou na divis&o internacional da produc¢ao
de aco como ofertante prioritario dos produios semi-acabados. Foi uma
clara opgdo do PSN-2, confirmada nos anos ¢itenta com a maturacao
dos projetos da C8T e da ACOMINAS, gque, ao mesmo tempo que con-
fribuiram para o aumento do volume exportado de produtos siderurgi-
cos, provocaram o empobrecimento da pauta de exportagdes de aco.

Dos contatos mantidos com o0s principais grupos japoneses -
grande parte sob a intermediacéo da CVRD -, a Kawasaki Stee!® mani-

= inicialmente, foram selecionados dois locais com essas caracteristicas: Iltagui, no Ma-
ranhdo, e Tubardo, no Espirito Santo.

# Fundada em 1850, como unidade independente da Kawasaki Heavy Industries Ltd. A
construcdo da primeira usina integrada iniciou-se em 1951, emn Chiba e seu primeiro
alto-forno foi inaugurado em junho de 19853, tornando-se pioneira na utilizag8o de aito-
farnes de grande porte. Em 1961, a Kawasaki decidiu impiantar outra grande Usina
Siderirgica na parie ocidental do Japio, em Mizushima, que entrou em operagio em
1967, Sua capacidade de produgéo atinge 12 milhdes de toneladas/ano, incluindo-se
entre as maiores unidades em operagac no mundoe. Além dos sistemas anti-poluentes
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festou interesse com o Projeto Tubardo. Qutra opgio deveria contem-
plar algum pais eurcpeu, que seria uma importante via de ingressoc na-
guele mercado super protegido. Enconirou-se uma certa facilidade nas
negociacBes com a ltalia, uma vez que a FINSIDER® j& participava de
uma joint-venfure com a CVRD na pelotizagf&o de minérics &, comg pro-
dutora de egquipamentos para g siderurgia, interessou-se pela possibili-
dade concreta de participacdo na venda dos egquipamentos. Em setem-
bro de 1973, foi conciuido um estudo de pré-viabilidade da Usina de
Tubardo, considerando-se uma capacidade de seis milhdes de toneia-
dasfano, com o intuito de examinar, principalmenie, a movimentacgdo
das cargas - o recebimento de minério-de-ferro e de carvao metalurgico
e 0 embarque do produto final. O estudo chegou & conclusé&o de gque as
condigfes de localizagdo em Tubardo poderiam resultar em um diferen-
cial de cerca de 30% entre os pregos da usina (incluindo a remuneragéo
do investimento) e os precos meédios praticados no mercado internacio-
nal. Embora resultado de uma analise preliminar, essa conciusao
"propiciava margem de seguranca suficiente para dar continuidade aos
estudos e ao aprofundamento dos contatos.” (CST, 1881, p.10).

sofisticados, incorporou ac seu metodo produtivo varios processos de recuperacao de
energia a fim de minimizar custos finais, bem como diversos aperfeicoamenios, desde
o recebimenio da matéria-prima até o embarque do ago produzide, Afora essas duas
grandes usinas integradas, a KSC opera fabricas especializadas na produgdo de ago
para fins elétricos, acos inoxidaveis, tubo, pd de ferro e eletrodos para solda.
{informagdes contidas em CST, 1884, p. 10 ¢ C8T, 1881, p. 11).

Destaca-se entre 05 principais produiores muondiais de ago. Fundada em 1837, faz
parte do {R! (Istituto di Ricostruzione industriate), que detém a maioria do seu capital
acionaric, A FINSIDER controia usinas siderurgicas de grande porie, entre as guais
destaca-se a Usina de Taranto, com aito-fornos capazes de produzir 12 miihdes de to-
neiadas/ano. O Grupo oferece uma vasta gama de produtos siderurgicos tais como
laminados a frio e 3 quente, tubos de aco com e sem costura, ago inoxidavel, produtos
farroviarios e outros. Para atuar no projete Tubarde, foi mobilizada uma empresa, in-
tegrante do Grupo - ltalimpianti - uma das maiores empresas mundiais espacializadas
em projetar, construir € colocar em operac8o usinas sidenirgicas de grande porte,
dentre ouiras ativigdades (idem).
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3.2 - O PROCESSO DE IMPLANTACAQO DO PROJETO CST

Desde a assinatura do “Protocolo Geral de Intengdes” pelos acio-
nistas, em novembro de 1973, até a inauguracéo oficial da usina (start-
up), em novembro de 1983, foram decorridos dez anos de intensas ne-
gociagGes e de alteracgles da proposta original, especialmente no que
se refere & participagdo de cada sé6cio na companhia. Nesse mesmo
periodo, ocorreram profundas mudancas no cendrio internacional, parti-
cularmente para a industria siderurgica, que estimularam ainda mais as
discussdes em torno do projeto CST. Para comegar, as previsdes inici-
ais para a demanda mundial de ago foram completamente revistas,
abandonando-se o otimismo do inicio da década.

Por qué e em que condi¢Bes, esse projeto foi levado adiante? Os
autores Paula e Ferraz (1980, pp. 53-58) classificaram a CST como um
exemplo atipico na siderurgia mundial. Afirmaram que as principais de-
cisfes envolvendo sua implantagéo foram tomadas na contra-méo da
tendéncia infernacional. em resumeoe, a idéia central mostra que enquan-
to a tendéncia mundial apontava para a estabilidade dos niveis de pro-
ducéo do ago bruto, a CST visava a ampliac&o desses niveis em escala
eievada; enguantc as siderurgicas se preparavam para introduzir a dife-
renciacdo dos produtos siderurgicos, ampiiando o leque de oferta de
acus mals nobres, bem como para a diversificagao de suas atividades, a
C8T optava pela producdo de semi-acabados e, finaimente, enquanto o
processo de lingotamento continuo j& havia sido testado, aprovado e
implantadoc em muitas siderurgicas, a CST decidia pelo lingotamento
convencional.

Nesse item serdo discutidas as motivacdes para levar adiante a
implantacéo do projeto, mesmo frente a nova realidade do mercado da
siderurgia & considerando-se que seria um acréscime nada desprezivei
na capacidade mundial de prcdugéo de aco bruio; os determinanies da
escolha da tecnologia empregada na usina; € 0s compaftamentcs dos

sGeoios diante das dificuidades que surgiram durante a sua construgéo.
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3.2.1 - Os (des)caminhos do projetc CST

No documento “Protocelo sobre o projeto da usina de Tubardo’,
de novembro de 1873, foram dadas as definigbes fundamentais para a
usina, que teria uma capacidade de producdo de placas equivalente a
seis milhdes de toneiadas/ano, a ser construida em dois estagios, ©
primeiro de irés e o segundo completando seis milhbes de toneladas™®.
Ficou definido, ainda, que a integraliza¢do do capital social deveria cor-
responder a 25% dos investimentos fixos mais o capital de giro neces-
sério para o primeiro estagio, representado por agdes com e sem direito
a voto, sendo que, das agbes com direito a voto, 51% pertenceriam a
SIDERBRAS e o restante seria dividido iguaimente entre a Kawasaki e a
FINSIDER, com 24,5% parg cada uma. A complementag&o do capital
necessario viria de fontes financiadoras, cuja responsabilidade seria
repartida igualmente entre os trés sécios.

Qutro aspecto importante desse primeiro documento diz respeito a
politica de vendas da usina Como discutido anteriormente, uma das
motivagdes de cada socio (especiaimente dos estrangeiros) era o aces-
a0 permanente aps produtes semi-acabados para posterior {aminagéo
nas demais usinas siderurgicas dos respectivos grupos econdmicos,
hem como assegurar um prego competitivo em relacdo acs praticados
no mercado internacional. Nesse sentido, a intengdo inicial do governo
gra atrair capitais estrangeiros para a produ¢éo de placas cativas para
g consumo dos sécios {partner orienfed). A proposta contempiava que a
producéo seria distribuida em trés quotas iguais, em gue cada um se
obrigava a adquirir até 80% de sua parte, com op¢éo de compra dos
demais 20%° . Com base nesses principios gerais, foi firmado, em ja-
neiro de 1874, o Acordo de Acionistas, definindo a subscrigcéo do capitai
social em Cr3 20 mithdes - Cr$ 19,4 milhdes em agdes ordinarias e Crd
800 mil em preferenciais - e a participagdo societaria (tabela 3.04),

¥ A area escolhida e o lay-ouf da usina 530 compativeis para 2 produgdo de 12 milhdes
de toneladasiano.

' «a Usina de Tubario, atém de atender 3 demanda interna e de contribuir para a pro-
mocdo de exportagdes, objetiva assegurar fornecimente continuo de semi-acabados
de ago para cada associado, a2 prego conveniente e a longo prazo.” (C8ST, 1981, p.
123,
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TABELA 3.04
PARTICIPACAD ACIONARIA DA CST
1974
PAISES EMPRESAS ACOES %
(Cr$ 1.000,00)
BRASIL SIDERBRAS 8.1980 10.200 51,0
CVRD 2.000
C8N 10
JAPAO  Kawasaki Steel Corporation 4,890 4.800 24,5
Kawasaki Com. e Sid. Ltda* 10
ITALIA FINSIDER internationa!l S.A. 4.890 4.900 24,8
innobra S.A.* 10
TOTAL e s - 20.000 100,0

Fonte; C8T, 1881, p.12

* Empresas brasileiras associadas & Kawasaki e FINSIDER, respectivamente,

No estudo de viabilidade, conciuido em novembro de 1974, preva-
leceram as principais caracteristicas do projeto inicial, cujo investimen-
to total, para o primeiro estagio, foi orgado em US$ 2.265,2 milhGes. A
usina contaria com péatics para estocagem de minério-de-ferro e de car-
vao, coqueria, sinterizagdo, um alto-forno, dois converscres LD e equi-
pamentos para o lingotamento convencional. Para ¢ segundo estagio, o
investimento adicional por tonelada seria relativamente menor, pois s
duplicagdo da capacidade seria viabilizada com mais um ailto-forno,
mais um conversor LD na aciaria, dois equipamentos de lingotamento
continuo e uma pequena expansio na coqueria; ou segja, envolveria um
cusio de instalagdo bastante inferior ao inicial, dadas as instalagbes
prévias com vistas a essa expansao.

Da mesma forma que 0S8 sécios garantiam a compra dos produtos,
a fixac8o do prec¢oe final das placas ndo passaria pelo crivo do mercado.
Nesse caso, o projeto contempliou uma foérmuia para calcular o prego de
venda - Preco Custo Remunerado (PCR) - que, multiplicado pela produ-
¢&0 anual, resultaria em quantia suficiente para pagar todas as despe-
sas da C8T, inclusive amortizagdes de empréstimos & pagamentos de
dividendos. Os precos foram calculados para um periodo de dezoito
anos de operaglo, considerando-se a plena utilizagdo da capacidade da
empresa, a excecdo do 6° e do 12° anos quande haveria parada para
reformas do slto-forno. A partir da estimativa dos custos operacionais
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médios, chegou-se ao custo total de USS$ 214.20% e ao preco médio de
Uss 238 114%.

As primeiras modificacbes do projetoe surgiram com a assinatura
do Termo de Compromisso, em feversiro de 1975, quando o mercado
mundial de produtos siderurgicos dava mostras de gue se avizinhava
uma infensa crise para o setor. A mudanca mais relevanie foi a redistri-
buicdo da aquisicdo de quotas da producéo entre os acionistas: “ao in-
vés do modelo tripartite anterior, a guota da SIDERBRAS eievou-se a
80% da metade, com opgéo de compra para os restantes 20%. Em con-
sequéncia, foram reajustadas as quotas dos soécios estrangeiros, que
passaram igualmente para 80% da metade, com idéntica opgéo.” {CST,
1881, p.13).Qutra resolugdo refere-se & participacdo nacional no forne-
cimento e financiamento de equipamentos, materiais e servicos, que
sofreria, posteriormente, forte oposicao por parte da inddstria brasileira,
indicou-se gue a participacado brasiieira nas obras civis seria de 95%;
na engenharia geral, 20%; e no fornecimento de equipamentos e mate-
riais, de 30 a 33%. O que demonsira que a SIDERBRAS, apesar de
majoritaria na constituic&o do capital, exercia um poder reduzido na de-
finigdo do projeto. Para a instalacao de uma usina desse porte, com in-
vestimentos proximos a trés bithées de ddlares, a venda dos equipa-
mentos tornoua-se um atrativo a parte, em veolume nada desprezivel;
pein contrario, e por isso mesmo, 0s so¢ios estrangeiros souberam fa-

zer valer o poder de negociar esse item.

Apesar dessas definicbes, o projeio ndoc seguiu adiante, ficando
paralisado até meados de 1977, quando o presidente da empresa, Ge-
neral Ary Martins, se demitiu do cargo em razde do atraso do inicio das
obras. Em virtude disso, o ex-governador do Estado do Espirite Santo,
Arthur Carlos Gerhardt Santos foi convidado e passou a presidéncié da

empresa, na qual permaneceria por um periodo de dez anos.

0O projeto passou a ser alvo de constantes criticas, especialmente
da Associacdo Brasileira da induistria de Base - ABDIB -, em relacéo ao

* sendo; custo operacional, 54 ,4%; depreciacéo, 28,8%,; despesas financeiras, 11%.
Um prego menor do que ¢ de mercado vigenie na época {em torno de US$ 2504).
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percantual maximo de 33% reservado para o fornecimento de equipa-
mentos para a montagem da usina. Os empresarios exerceram pressdes
junto ao governo federal no sentido de aumentar aquela participac&o da
indtstria nacional, além de questionar a' propria viabilidade do projeto.
Ha que se considerar que o fornecimento de squipamentos e tecnologia
constava como um dos objetivos dos socios esirangeiros ao se decidi-
rem peloc empreendimento; porém, diante do impasse, concordaram em
ampliar a participagéo da industria brasileira de 33% para 50% e, em
froca, estabeleceram nova quota-parie na absorgcdo da produgdo, se
desgbrigando de consumir as suas respectivas quantidades de placas.

Em que pese esse aumento da participagdo, 0s principais equi-
pamentos da usina foram fornecidos pelos s0cios estrangeiros, restando
para a industria brasileira aqueles menos importantes e mais periféri-
cos, além das obras de construgdo civil, Dentre os pringipais equipa-
mentas, 0s japaneses venderam e montaram o alto-forne, a sinteriza-
cdo, a casa de forga e a fabrica de oxigénio, os italianos, a coqueria, a
aciaria @ a laminagao; os fornecedores {ocais se responsabilizaram pelo
virador de vagbes, pela fabrica de lingoteiras, pelo Hopper ferroviario e
peias cbras no Porto de Praia Mole.

Os ajustes finais referentes & aquisi¢do de placas foram firmados
gm um documento intituiado Memorandum of Agreement, de margo de
1978, estabelecendo-se 40% como a quota-parte da SIDERBRAS, 20%
para cada socio estrangeiro e 20% para o mercado mundial, tirando a
obrigatoriedade de consumoe por parie das emprasas italiana e japone-
sa; ou seja, a CST deveria, praticamente, encontrar mercado para toda
a sua producdo. O governo brasileiro justifica esse acordo nos seguin-
tes termos: “tendo em vista as condigbes do mercado internacional e a
gircunstancia de que o Brasii certamente continuaria realizando imporﬁ
tacfes de ago 3 época da fase inicial de operacdo de Tubarao, dispu-
nham-se as autoridades brasileiras, naguele ciclo inicial, a adquirir 50%
das quoias dos participantes estrangeiros. Em retribuicdo a essa fran-
quia adicional, os socios estrangeiros deveriam comprometer-se a aju-
dar na negociagdo do empréstimo externo antes referido, isto é, desti-
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nado a cobrir gastos a serem efetivados no Brasil.” (CST, 1981, p.14).
Ha uma evidente troca de responsabilidades e de conveniéncias. O go-
verno brasileiro, impossibilitado de arcar com sua guoia-parte no aporte
de capital e de encontrar fontes para o financiamentio dos investimentos
sob sua responsabilidade, aceita os termos dos investidores estrangei-
ros que dispSem de fontes de crédite mas ndo desejam mais arcar com
a obrigatoriedade da compra de placas. Ainda neste documento foi re-
definido ¢ orgamento para a implantagéo do projeto cujo total excedeu
em 23% o original {tabeia 3.05).

TABELA 3.05
CST - INVESTIMENTOS PREVISTOS
Precos de dez/77

DISCRIMINACAO USS$ mil %
Equipamentos e materiais 1.344 487 48,2
Qutras imobitizacdes 851.867 30,5
Despesas pre-operacionais 224 947 8,1
ISOF (imposto sobre op. financeiras) 5.622 0.2
Jurcs durante a implantacao 308.049 11,0
Capital de giro 57.270 2.0

TOTAL 2.792.252 100,0

Fonte: CBT, 1981,

Desse total, grande parie dos recurscos financeiros seria captada
por empréstimos de longo prazo, uma parcela correspondente a USS
2.173 miihdes, cujas fontes seriam buscadas na proporg&o da participa-
¢cdo de cada socio, junto a entidades crediticias de seus respectives
paises; dessa forma, 50% seriam financiados com fontes extsrnas (bem
aguém do efetivo endividamento externo posterior da empresa). “Os
aportes de capiial, programados para ocorrer na proporgao de 25% do
valor dos investimentos, nem sempre atenderam a tal propédsito. Cir-
cunstancias atribuiveis a prépria implantacéo & a conjuntura econdmica
internacional e do pais, fizeram, em algumas ocasifes, alterar a dispo-
sicdo dos socios de manter o ritmo de desenvolvimento do projeto.”
{CST, 1984, p. 14).

Da parte do governo brasileiro, devido as dificuidades para o fi-
nanciamento interno nas condicdes em gue exigia o projeto, teve-se gue
recorrer as fontes internacionais de crédito, ampliando-se significativa-

mente ¢ endividamento externo da empresa. O primeiroe aporte financei-
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ro, gue tornou possivel o inicio das contratagfes das obras, veio de um
empréstimo, em 1979, junto a um consdéreio de bancos japoneses, lide-
rado pelo Banco de Toquio (Bank of Tokyo Lid.), no valor de US$ 700
mithdes, com o aval do governo federal, para ser liberado em trés par-
celas™ . A partir de entdo, foi tragcado o cronograma fisico de implanta-
¢80 da usina, com inicic da terrapienagem em 1878 e previsiéo de tér-
mingo € inauguracde da usina para novembro de 1882, e definido o cro-
nograma de desemboliso (tabela 3.06).

TABELA 3.06
C8T - CRONOGRAMA DE DESEMBOLSO
1878/1982

ANO US$ mil %
1978 155.999 586
1879 218.086 7.8
1980 783.713 28,1
1881 1.176.397 421
1982 458.047 16,4

TOTAL 2.792.252 100,0

Fonte: CST, 1981,

Até o final de 1981, a empresa conseguiu cumprir razoavelmente
o cronograma de construgdo da usina, estando praticaments concluida
a engenharia de detalhamento do projeto & cerca de 84% do total das
obras civis, O primeiro atrasc ocorreu em 1982, devido, sobretudo, a
prablemas relacionados com ¢ financiamento do restante da obra. Na-
guele momento, a coniratagdo de novos emprestimos externos foi uma
operacdo que exigiu um scbre-esforgo da empresa, haja vista a situagéo
de insolvéncia em gue se encontravam os paises latino-americanos
junto aos credores internacionais & as dificuldades inerentes para se
conseguir novos empréstimos. De uma solicitac@o inicial de USS 300
milhOes, junto a bancos americanos, s6 foi possivel contratar um tergo
do montante. O empréstimo resultou de um conséreio de bancos lidera-
do pelo Wells Fargo Bank N A e outro pelo European Brazilian Bank

# CondigBes: “caréncia de 72 meses, amortizagio em 72 meses, taxa ‘libor' e ‘spread’
de 1,25% para a ‘tranche A’ (US$ 350,000 mil) e 1,375% para as ‘tranches B e C
(LISS 250,000 mil e USS 100,000 mil, respectivamente).” (CST, 1984, p.14). As duas

primeiras parcelas foram liberadas no exercicio de 1879 e a terceira em setembro de
1880,
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Limited -~ EUROBRAZ nos valores de US$ 100 mithdes e USS 10 mi-
ihGes, respectivamente™

No entanic, a iotalidade dos recursos financiados, no ano de
1982, n&o representavs sequer um terco das necessidades da empresa
para terminar o projeto. O prejuizo decorrente de interrupgdc das obras
seria monumental, tendo em vista o volume expressive de empréstimos
ja realizados, cujas amortizacbes comegariam em 1883/84, periodo em
que a empresa & deveria estar em funcionamento e gerando receitas
operacienais.

Diante dessas dificuidades, a saida encontrada foi uma operacéo
conhecida como sale and sale-back, uma espécie de leasing, em que a
empresa vende um determinado equipamento € o0 recompra a prazo.
Mas essa operacho envolvia uma serie de dificuidades: a primeira e
mais imporianie era a de que se tratava de um montante de recursos
muito elevado (em torno de US$ 500 milhdes); a segunda, os eguipa-
mentos envelvidos na operacdo ndo poderiam servir de seguro na tran-
saci0 pois 0s mesmos nao estavam disponiveis, j& que 0s recursos se
destinavam, exatamente, & sua construgdo e montagem.

A solugdo veio, novamente, dos bancos japoneses, sob ¢ coman-
do da Kawasaki Steel, atraves de concessio de um empréstimo-ponte,
no valor de US3 408 milhdes, a ser liquidado até o final do ano de
1883, guando os equipamentos em guestdo estariam funcicnando. En-
tao foi possivel realizar a operacéo de venda a vista do patio de carvao
e da coqueria € de recompra a prazo, no valor de US$ 504 milhdes, re-
curso suficiente para liquidar o empréstimo-ponte e manter a operacéo
da smpresa nos primeiros meses de funcionamento. "A negociagio
desta operagao exigiu revis&o dos niveis de capital e de endividamento
da CST. A estratégia adotada foi a de saneamento econdmico, reduzin-
do dividas e integralizando capital. A providéncia, conforme acordado
pelos sdacios, foi a assuncdo pela SIDERBRAS de US$ 450 mithdes da
divida da CST para com o consdreio de bancos liderados peio Banco de

¥ «ambos com 4 anos de caréncia e 4 de amortizagdo, vencendo juros LIBOR com
‘spread’ de 2,125% ou PRIME com ‘spread’ de 1,875%, através da Lei n® 4,131." (CST,
1484, p.15).



123

Toquio, com contrapartida pela CST de emissdo de quantidade squiva-
lente de agbes preferenciais subscritas integraimente pela SIDERBRAS,
com desisténcia pelos demais socios.” (C8T, 1984, p. 15).

O aperte financeiro da empresa na etapa final de sua instalacdo,
com evidentes ameacgas de interrup¢do das obras, e a intervencgéo dos
sécios estrangeiros junto as instituices internacionais de crédito, es-
peciaimente da Kawasaki Steel, resultaram em alteracdes importantes
no projeto as vésperas do sfart-up da usina, afterando inteiramente os
propésitos iniciais firmados entre os sdcios, Por um lado, a composigéo
acionaria da empresa foi alterada, ficando a SIDERBRAS com 75,4% do
capital votante e 0s s6cios estrangeiros com 12,3% cada®; por outro, a
empresa comprometeu-se com um indice de endividamento externo
muito mais elevado do que o previsio iniciaimente, atingindo guase
100% do total dos recursos financiados e cujas amortizacles comegari-

am no seu primeiro anoc de funcionamento.

Por ultimo, mas na@o menos importanie, destaca-se a mudanga
provocada na politica de vendas da empresa. Como visto anteriormente,
a C8T foi planejada para fornecer, primordiaimente, semi-acabados, em
proporgfes igualitéarias, para as empresas responsaveis pelo investi-
mento. Viu-se gue, em diversos momentos, a obrigatoriedade da aquisi-
cao de placas foi sendo relaxada e as proporgdes alteradas, com conti-
nuas reducfes nas guotas dos sécios estrangeires. Em 1983 foi dado o
goipe final no projeto original, quando se fez um nove acordo em rela-
&0 a distribuigdo da producgdo. Desta feita, apenas 30% do total pro-
duzido seriam destinados aos sécios. Desse percentual metade iria para
a SIDERBRAS, ou seja, cada sécio estrangeiro poderia {(sem obrigatori-
edade) absorver tdo-somente 7,5% da produgdo da usina,

E provavel que a origem de tal mudanca tenha sido a intervencéo

dos japoneses para conseguir o financiamentio para a etapa final da

* Embora a SIDERBRAS detivesse o controie aciondrio da CST e dispusesse de maioria
na sua gestio, exercida através de trés diretores (Presidente, Diretor Financeiro & Di-
retor de Consirugde), contra um diretor italiano {Diretor de Controle) e um japonés
{Diretor Técnico e de Produgdo), os estatutos asseguravam o dirgito dos acionistas
minoritarios, aos guais garantia a audiéncia prévia em todos o5 assunios relevantes
da empresa. (C8T, 1984, p.18).
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using que, aproveitando-se da mediacao bem sucedida, exigiram do go-
verno brasileiro a revisao da obrigatoriedade de absorgdo das placas”
uma vez gque o setor siderurgico enfreniava uma demanda sestagnada
a0s nivels do inicio da década de setenta. Por outro lado, existe a pos-
sibilidade de que essa mudanca tenha sido fruto de reivindicagdo do
proprio sfaff administrativo e {écnico da companhia, uma vez gue parte
significativa da producdo da empresa deveria encontrar mercadoe com-
prador devido as revisdes antericres da distribuicdo das placas entre os
s6cios™ .

De qualguer forma, a passagem de uma empresa cam mercado
cative {partner oriented) - dispensada de enfrentar a concorréncia acir-
rada do mercado internacional e com absoluta tranqglilidade face a ins-
tabilidade da demanda e & incerteza do comportamente futuro do mer-
cado - para uma empresa gue tenha que entrar no mercado internacio-
nal {market criented), no pericde imediatamente anterior a8 sua inaugu-

ragho, com trés milhdes de placas anuais a serem negociadas, néo foi
uma situacio comoda.

Na verdade, a CST inaugurou um novo segmento na industria si-
derurgica. Nao intencionalmente, porque n&o foi essa a orientacéo ini-
cial do projeto, mas como resuitadoe do prdpric processo de sua implan-
tagho e da conjuntura internaciconal da siderurgia naguele momento. A
afirmacio de que se trata de um novo segmento ndo significa gue nao
existia antes um mercado de placas, mas eram demanda e oferta epi-
stdicas, dada a inexisténcia de empresas de grande porte como ofer-
tantes sxclusivas de semi-acabados planos. A entrada da CS5T estrutu-
rou uma oferta reqular e permanente abrindo possibilidades de, na ou-
tra ponta, entrar siderGrgicas com demanda também regular e perma-
nanie, |

% Afinal, um dos grandes objetivos dos estrangeiros - a venda de equipamentos - a fora
cymprido,

* 1 embre-se de gue no Memorandum of Agreement ficou estabelecido que 20% da pro-
ducso seriam destinados ao mercade. Porém os 20% de cada sicio estrangeiro passa-
ram a ser facullativos. Dessa forma, a CST poderia ter que enconirar mercado para
mais do que a metade de sua produgdo, tendo que estar permanentemente no merca-
do, o que exigiria uma politica de vendas mais agrassiva. Ao mesmo tempo, a propria
SIDERBRAS enfrentava dificuldades de absorver sua quota de 40%, devido 2 forte
retracio da economia brasileira no inicio da decada de oitenta.
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A CST enfrentou uma situacdo de mercado singuiar. Ate entéo a
demanda por placas apresentava aigumas caracteristicas particulares
gue fornavam a incerteza inerente aos diversos mercados ainda mais
aguda. Em fungdo da auséncia de usinas operando exciusivamentie nes-
se segmento, a oferta dependia da situagio conjuntural em cada mo-
mento, dada a relativa facilidade de enirada e saida desse mercado. Ao
mesmo tempo, eram poucas as empresas que demandavam permanen-
temente produtos semi-acabados do mercado, & ndo ser as usinas semi-
integradas, que operam a partir da etapa da laminag&o ou aquelas que
dispfem de uma capacidade de laminagac maior do que sua capacidade
de producéo de placas.

Em consequéncia, tanto a coferta como a demanda sofrem osciia-
cGes dificeis de serem previstas, acompanhadas de fortes flutuagbes
nos precos, ja que uma parte desse mercado & caracterizada como epi-
stdica: no caso da demanda, guando as usinas, por problemas técnicos
(como reforma dos allos-fornos), interrompem a producgdo de semi-
acabados, mas continuam operando a laminag¢do; no lado da oferta, se
a interrupc@c ocorrer na laminacfo, a empresa langa no mercado a sua
produgc@o de semi-acabados. Alem das interrupgbes previstas ou impre-
vistas, o fator preco € outro determinante da entrada e saida das em-
presas nesse mercado.

Assim, um percentual do mercado de placas e caracterizado por
fornecedores e consumidores eventuals, a ndo ser 0s casos estryturais
ia mencionados, o que constitui um fator de maior instabilidade para as
gmpresas que atuam unicamente com esse produto. Uma forma de se
evitar as inconstancias da demanda é procurar estabelecer contratos de
fornecimento de longo prazo para uma parcela substancial da capacida-
de produtiva. Para isso, a empresa deve estabelecer uma agréssiva
politica de vendas. Em entrevista concedida na ocasifo da inauguracao
da C8T, seu diretor-presidente mostrava-se otimista quanto as possibi-
lidades de conquistar o mercado externo, tendo em vista a obsolescén-
gia da siderurgia mundial, a excecdo da japonesa, em es'pec:ial nas eta-

pas iniciais das usinas integradas (coqueria, sinterizagdo e alio-forno).
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Um dos argumentos ulilizados pela empresa para justificar sua
atuagdo unicamente no segmenio de semi-acabados e assegurar uma
demanda permanente era a possibilidade de “regularizar o mercado in-
ternacional de semi-acabados, com uma oferia constante, em qualidade
e gquantidade, que permita a usinas de equipamentos obsoletos desati-
va-los e passar a operar somente em atividades de {aminaclo, garanti-
da a sua operacgdo por fornecimenios caracterizados por contratos de
meédio a longo prazo. Em paralelo, e referidos a quantidades menores,
atenderia, também, & procura esporadica em fung¢do de programacédo de
recuperacéo de equipamentos ou de pigues de demanda, no chamado
mercado ‘spot’ de produtos siderGrgicos.” (CST, 1984, p. 23).

Com essas importanies modificagdes no projeto CST - que podem
ser resumidas em: um elevado endividamente externo, saida parcial dos
sGcios estrangeiros & mercade mundial esiagnado, gue viriam afetar o
sey desempenho posterior - 2 empresa, finaimente, entrou em cperacgéo
em novembro de 18983, No guadro 3.01 esi&o relacionados os principais

gvenios do periodo de construcdo da empresa.

QUADRO 3.01
CST - CRONOGRAMA DE EXECUGAD DAS OBRAS

I

DATA EVENTOS

Novi73 Assinatura do Protocolo Geral de Intencdes pela
SIDERBRAS, Kawasaki e FINSIDER objetivando a cons-
trucado e operacdo de uma using siderurgica integrada na
regido de Vitéria -ES.

Jan/74  Assinatura do Primeiro Acordo de Acionistas.

Mar/74 Constituigdo da CST como Companhia-Piloto.

Mar/76 Assinatura do Segundo Acordo de Acionistas, confirmando
a viabilidade econdmico-financeira do Projeto.

Jur/78  Criagdo oficial da Companhia 3Siderurgica de Tubardo.

Mai/78 Entrada em vigor dos contratos principais de fornecimento
de equipamentos

Jun/80 Cerimodnia de inicio oficial das obras civis,

JanfB83 Recebimento dos primeiros carregamentos de carvéo e de
minério-de-ferro.

Mar/83 Acendimento da cogueria.

Set/B3  inicio da operacgdo da sinterizacao.

Novi83 Acendimento do aito-fornoe. inauguracao oficial da usina.

Dez/83 Primeaira corrida de ferro-gusa.inicio da operagao da lami-

na§ao
Fonte: CS8T, 1884,
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3.2.2 - Aspectos tecnoldgicos do projeto

A CST é tida como uma das usinas de melhor rendimento operaci-
nnal do mundo. Possui 0 maior alto-forno instaiado na América Latina e
j& superou 0s doze anos de operagdo continua, sem reforma. Essa so-
brevida evidencia o acerto tecnoidgico desse equipamenio, gue apre-
senta um rendimento excepcional®. Ao lado de importantes aspectos
positivos do projeto, existem algumas criticas a respeito da sua configu-
racdo produtiva e tecnolégica e da atualidade de alguns equipamentos,
mesmo considerando-se que as principais decisfes envolvendo o proje-
to foram tomadas na segunda metade dos anos setenta. Sua construcéo
foi iniciada efetivamente em 1878, mas, em 1976, grande parte da en-
genharia do projeto j& havia sido executada, Pode-se questionar que
algumas decisbes poderiam ter sido revistas, incorporando-se as inova-
cBes ocorridas nesse interregno. No entanto, observa-se uma intransi-

géncia g inflexibilidade do projeto original sem explicag&o convincente.

Parte das criticas ao projetc CST estdo sintetizadas em Paula e
Ferraz (1890), Paula (1992) ¢ Guimaraes {1987). A primeira questéo
relaciona-se a producao unicamente de placas - produto com reduzido
grau de diferenciag¢éo, baixo valor adicionado = sujeito a oscilacdes
pPOUCOo previsiveis nos precos - € sera objeto de analise no préximo item.
Conforme discutido anteriormente, essa decisdc favorecia as aspira-
gles iniciais dos socios, modificadas durante a construgdc da usina,
porém a tempo de se ampliar ¢ projeto com a instalacdo, no minimoe, de
um laminador de tiras a quenie. Na verdade, a CST fez algumas tentati-
vas, para a instalacdc desse equipamentc, mas os investimentos plane-
jados foram indefinidamente postergados. Assim, & empresa procurou
se adaptar a esse segmento, praticamente inexistente anteriormente
pelas desvantagens inerentes, criando um mercado proprio e estimu-
lando - pela via da concorréncia - a instalacao de laminadoras em vari-
08 paises, que viriam a3 ser suas clientes preferencials.

* Além do alte-forno da CST, existe apenas um outro com prazo prolongado de utiliza-
¢d0, sem paralisacdo para reforma. Trata-se do segundo alio-forne da Usina de Chiba
{Kawasakl) no Japdo, construide com a mesma tecnologia e operando ha dezessets
anos (costuma-se depomina-ios de irméos gémeos).
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A segunda critica. muito mais contundente e formulada por diver-
sos autores, refere-se a op¢éo pelo lingotamento convencional em vez
do lingotamento continuoe, este bastante superior aquele tanio no senti-
do de proporcionar melhor qualidade do agp produzido, quanto em rela-
cdo aos menores custos - operacionais e de construgdo - envolvidos.
{luestionado sobre esta op¢ao o entéo presidente da empresa, Gerhardt
Santos®, afirmou que guando ingressou na CST, em 1877, também foi
surpreendido pela decisdo gue j& havia sido tomada e encontrou resis-
téncia a sua reversdo. Mas existiam alguns argumentos, confirmados

nor téenicos atuais da empresa, que justificavam essa decisao®

Em primeiro lugar, as placas seriam destinadas a uma grande va-
rigdade de laminadoras e havia uma diversidade muito grande de pedi-
dos e tamanhos de placas pelos sdécios, em fungdo das necessidades
gspecificas de cada um. Para essa grande variedade, o lingotamento
continue ndo seria apropriado, pois teria um rendimento mais elevado
somente se o0s pedidos das placas fossem uniformes. O lingotamento
continuo apresenta uma restrigdoe ligada a flexibilidade dimensional das
placas, enguanto que o método convencional permite uma gama maior
de placas que pode servir g gualquer tipo de laminador. Na verdade, tal
limitig&c dimensional refere-se apenas a espessura da placa e ndo a
largura e ac comprimento, Assim, as demais vantagens do lingotamento
continuo sao suficientes para suplantar essa aparente limitagéo.

O segundo argumento se amparava na questdo da seguranca do
fornecimento. Mavia o temor de que pudessem ocorrer interrupgdes in-
desejadas na produgéo das placas de ago e, em conseqluéncia, a manu-
tencio teria que ser excepcionalmente eficiente, para evitar o risco de
paralisacdo da produc@o. A confiabilidade da manutencéo era um as-
pecto fundamental e no lingotamento convencional pode-se operaf com
uma margem maior, podendo-se estocar 08 iingotes se ocorrerem pro-
biemas de guebras no laminadar e ndo parar g aciaria. Mas, segundo
iembra Paula (1992, p. 166) "o grande problema tecnolégico da empre-

* Entrevista reproduzida em Altoé Filho, 1989, pp. 115-136.
0O lingotamento convencicnal da CST foi possivelmente o ultimo & ser instalado no
mundo.
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53 raside no fato de que 0 lingotamento é do tipo convencional, quando
na época do investimento, o lingotamento continuc ja era disponivel.”

Em terceiro lugar, um argumentc um pouco mais plausivel, era
gue como a CS8T foi projetada para ser uma usina de trés milhdes de
toneladas/ano iniciais, porem com previsdo de expansdo para seis em
pouco iempo e, come o lingotamento continuo foi considerado arrisca-
do, a empresa postergou essa tecnologia para a segunda etapa, garan-
tindo a primeira com o lingotamento convencional. De qualquer forma,
esse foi um problema crucial para a CST, somente resolvido em 1985,
depois de sua privatizacdo. Se, em 1978, a tecnologia do lingotamenio
continuo ndc havia sido totalmente desenvolvida e sua adogdo ainda
causava apreensdo, em 1979, quando comegou reaimente a contratacao
dos equipamentos, certamente muitas inovacdes j&@ haviam sido iniro-
duzidas nesse processo, pois sua difusio foi muito rapida o que favore-
ce os aperfeicoamentos. Talvez nessa epoca o projeto poderia ter sido
revisto sem prejuizos para a empresa. Além do mais, o investimentoc se-
rig bem menor se a opgao tivesse sido pelo lingotamento continuo.

Uma putra objecdo tecnica e quantoc ao encarecimento do projeto,
tevantada por Guimardes (1987), da conta de que a sinterizagdo teria
sido um investimentc desnecessario pois a empresa poderia utilizar
como carga metalica pellets em vez de sinter. “Tendo como limitrofes as
unidades de pelotizacéo da Companhia Vale do Rioc Doce o projeto es-
cotheu a instalacdo prépria de sinterizagao sem nenhum argumenio
téenico que justifigue a decisas.” (p. 58). Segundo o autfor isso compro-
va que "o interesse maior dos so6cios estrangeiros era na venda de
gquipamentos em refacdo a rentabilidade da empresa.” (p. 58). Sem
descartar o efetivo interesse na venda dos equipamentos, segundo
fontes do pessoal técnico da empresa ndo havia a possibilidade de se
utilizar inteiramente pellets como carga metalica devido ao tamanho do
alto-forno. O sinter € a matéria-prima basica mais indicada, podendo-se

misturé-io com outras, tais como sucata e mesmo peliefs.

Dois aspectos positivos do projeto Tubardo merecem destaque. O

primeiro foram as solucdes adoiadas para superar os problemas ener-
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géticos, Uma das majores vantagens da empresa € a auionomia ener-
gética, pois foi construida (com tecnologia japonesa) para ndo depender
de fontes externas de energia. Os excedentes do gas da coqueria e do
alto-forno s&o utilizados para geragdo de energia propria. A tabeia 3.25
mosira gque os indices de geragdo propria de energia superam os 90%.
0O consumo de 6leo combustivel previsto no projeto, em torno de 8% do
tofal de energia consumida, era bem inferior & média em outras usinas
similares, que se situavam em cerca de 12 a 14%. Todo o alcatrdo obti-
do como sub-produto € injetado no alto-forno, como combustivel auxili-
ar, reduzindo o consumo de éieo pesado.

0 segundo e a infra-estrutura instalada para o recebimento e a
movimentagdo das matérias-primas, cuje velume anual programado su-
pera os oito mithGes de tonefadas. Os maiores suprimentos correspon-
dem a mineric-de-ferro, caicéario e carvao. Este ultimo & desembarcado
nas instalagbes portudrias e desiocado para a usina de forma automati-
zada. O minério-de-ferro é totaimente transportado por ferrovia e o cal-
cario por rodovia. A tabeia 3.07 mostra o consumo anua!l estimado con-
forme o projeto para esses produtos,

TABELA 3.07
C8T - CONSUMO DE MATERIAS-PRIMAS
MATERIAS-PRIMAS 1.000 ¢
. Mineric-de-farro 5.081
. Carvao metaltrgico 2.153
. Calcario 1.036
TOTAL 8.280

Fonte: CST. 1981, p. 28.

A CST, instalada & beira-mar, ¢ atendida pelo transporte maritimo
através do Porie de Praia Mole, construido para seu atendimento e de
outras empresas do Grupo SIDERBRAS. Uma grande vantagem locacio-
nal é por ser um porto de aguas profundas, gue permite o acostamento
de grandes navios. O Porto de Praia Mole é constituido de dois termi-
nais: o de produtlos siderurgicos, mais utilizado para embarque, tem ca-
pacidade de movimentar 5 8 Mt/ano e ¢ terminal de carvao, cuja capaci-
dade e de 8 Mt/ano. A usina dispfe das facilidades ferroviarias da
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Companhia Vale do Ria Doce - por onde é ahastecida de minéric - @
possut, ainda, ampla disponibilidade de transporte rodoviaric para
abastecimento de seus variados insumos & escoamento de diversos
subprodutos, especialmente escoria do alto-forno (CST, 1984, p. 27).

Como a CST é umea usina integrada - pelo menos do ponto de
vista tecnoldgico, embora ndo o seja do ponto de vista comercial -, suas
atividades se estendem desde o recebimento e estocagem das matéri-
as-primas até a etapa final de laminacgao das placas. As principais fases
do ciclo de operacdo compreendem: a preparacio das matérias-primas,
a producéo do gusa, a produgéo do age e a laminagdo, além das insta-
lagGes auxiliares que complementam as operagdes das unidades princi-
pais. Durante as fases do ciclo de operaglo originam-se subprodutos
que seréo recuperados e consumidos na usina ou comercializados com

terceiros® (figura 2).

a} Preparacéo das materias-primas

- Patic de carvac - As instalagdes do patio foram projetadas para
permitir um rapido e completo descarregamentio das embarcacgdes e ga-
rantir a continuidade do fornecimenio de carvéo aos fornos da coqueria,
Com 108.000 m’,esté dimensionado para receber varios tipos de carvéo
e possui uma capacidade maxima de estocagem de 60 dias. O carvao é
desembarcado no Porio de Praia Mole, através de dois conjuntos des-
carregadores, que alimentam as respectivas linhas de correias transpor-
tadoras para o abastecimento do pétio de carvio, permitindo o desem-

barque de dois tipos de carvao simuitaneamente,

- Cogueria - Os diversos tipos de carvdo s&o balanceados para
que se obtenha uma mistura final que assegure as caracteristicas meta-
iGrgicas exigidas do coque. Da produgéo total, 82% aproximadamente
s&0 consumidos pelo alto-forno e o restante segue para a unidade de
sinterizacdo. Durante a destilagdo do carvao sdo gerados gases con-
tendo materiais volateis e depois s8o recuperados, resfriados, filtrados

% 0 detalhamento dos equipamentos a seguir foi baseado, principatmente, em CST,
1981, p. 25 e sequintes. Sua configurac@o, portania, refere-se as instalagdes originais
da usina.
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FIGURA 2
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g lavados nas instalagdes de subprodutos da coqueria; obtém-se ainda
aicatrdo e bleo enriguecido em naftaleno, injetados no alto-forno; amo-
nia gasosa para combustdo e vapor e gas de coqueria {(COG), utilizados
como combustivel em varias unidades. Para o resfriamento do coque
incandescente desenfornado, foi adotado o sistema de extiingéo a seco
{Coke Dry Quenching - CDQ) de patente russa. Esse processo minimiza
os problemas de poluicdo da area e propicia economia de energia pela
producio de vapor. |

- Patio de minério - As matérias-primas provenientes da ferrovia
Vitdria-Minas (sinfer-feed, minerio-de-ferro bitolado, calcario e minério-
de-manganés) s&o descarregadas por um virador de vagéo e transpor-
tadas ao patio primaric (com 64 000 mz), através de correias transpor-
tadoras, gue abastecem as unidades de sinterizacdo, aito-forno e calgi-
naclo. Essas malerias-primas estocadas estdo capacitadas para aten-
der 20 dias de operacio da usina.

- Sinterizag8o - Os sinfer-feed, apos homogeneizacdo, e os finos
de coque, calcario e manganés sao misturados e agiomerados pelo pro-
cesso de sinterizacdo. A composiclo da carga a sinterizar e a producéo
do sinter foram determinadas com base nos estudos de balangoe ener-
gético e de materiais, assim come nas propriedades metalurgicas exigi-
das para atender a 85% de carga de alto-fornc. Para ¢ tratamento dos
gases de combustdc da maquina de sinterizacdo e recuperacio de finos
gerados durante as fases de processo e das linhas de transporte, a uni-

dade conta com dois precipitadores eletrostaticos (antipoluentes).

b} Produg¢do do gusa

A base tecnoldgica do aito-forno da C8T & proveniente da indus-
iria japonesa, que exige diversas instalagdes auxiliares interligadas e
um compiexo sistema de controie de operacgdo, com alio grau de auto-
matizac@o. Sua capacidade de producao e de 10 mil toneiadas de ferro-
gusa por dia, ou cerca de 3,3 mithfes de toneladas/anc. Para a opera-
¢80 do forno foi previsto um consumo da ordem de 420 Kg de cogue
[‘coke rate’) e TOKg de dleo combustivel e alcatrdo por tonelada de gu-
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sa produzido, o que repercute favoravelmente no custo final das placas
de ago, dada a participagéo significativa do carvdo metallrgico nos
cusios deg produgdo. Paralelamente zos carregamentos continuos no
afto-forno, as cargas constituidas de sinter, minerio-de-ferro granulado,
cogue & fundentes sdo reduzidas e fundidas, gotejando para o cadinho
0 gusa e a escaria produzidos, Devido a diferenca de densidade, ocorre
a separacdo entre a escdria e 0 gusa liquido que & vazado em carros-
torpedo de 450 t e enviado para a aciaria. O gas (BFG) efluente do pro-
cesso & recuperado, tratado no sistema de limpeza do gas do aito-forno
e distribuido como combustivel as unidades consumidoras,

¢} Produgéo de ago

G gusa liquido &, inicialmente, submetido ao processo de dessul-
furagdo, no proprio carro-torpedo, para melhorar a qualidade do produto
final. Em sequida, é transferido para a panela de gusa que efetua o car-
regamenio do conversor, atraves de pontes relantes ¢, como compie-
mento de carga do conversor, s$8o adicionadas sucatas de ago geradas,
principaimente, na unidade de laminacdo. O processo de refino é reali-
zado atraves da injecdo de oxigénio puro e adigdes de cal e cargas di-
VErsas no conversor, sendo a quantidade destes elemenios fungdo do
gusa carregado e da operagdo de injegdo de oxigénio. O ago produzido
no conversor € vazado em panelas especiais, nas quais se adicionam
ferro-ligas e aditivos, obtendo-se as caracteristicas finais do ago. Apos
as adicBes, o aco liquido é vazado em lingoteiras e transportado por via
férreg & area de estripamento, onde se realiza a refirada do lingote so-
lidificado da lingoteira. Os lingotes de ago ainda quentes sdo0 enviados
& unidade de {aminacgdo em vagdes-plataformas. Os gases gerados s&o
recuperados e tratados, sendo 85% do gas recuperado utilizéavel como
combustivel

g} Laminagao

A unidade esta capacitada para processar 3.371 mil {fano de iin-
gotes, produzindo 3 Mt/ano de placas de ago e gerando 371 mil tfano de

sucatas e carepas de laminacgfo, consumidas na aciaria. A operagao
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basica consiste em reaquecimento dos lingotes, laminacdo das lingaotes
am placas, escarfagem a quente das faces, corte, resfriamento, inspe-
cdo e escarfagem localizados dos defeitos superficiais das placas. As
dimensdes das placas variam de 100 a 305 mm de espessura, 650 a
2.000 mm de largura e 4.000 a 12.500 mm de comprimento.

&} instalagdes auxiliares

A usina & dotada, ainda, de uma série de instalacdes complemen-
tares como: casa de forga e sopradores; fabrica de oxigénio, produglo
de cal {unidade de calcinacdo), fabrica de lingoteiras; sistema de cap-
tacaoc da dgua do mar; centro de utilidades; centrg de processamento de
dados; instalagbes de apaio.

Finaimente, 0 quadro 3.02 mostra um resumo dos principais equi-

pamentos da empresa com suas respectivas capacidades de producéo.

QUADRO 3.02
C8T - RESUMQO DOS PRINCIPAIS EQUIPAMENT(OS
UNIDADE CAPACIDADE EQUIPAMENTOS
(t/a)
Coquernia 1.372.000 - 3 baterias x 48 formos/cada {tipo Garl Still)

- Sisterna de Extincdo a Seco (CDQ)

Sinterizacao 4.857.000 - 1 magquina tipo L.urgi-DL (area util: 440 )

Alto-Fomno 3.285.000 - 1 aito-forno de 4415 m” de volume total
interno, com 38 ventaneiras, refrigerado
por “Stave Coolers”

Aciaria 3.371.000 - 2 converiedores de 280t/comda, dotades
de sopro combinado e controle dinamico
de sopro por sub-lanca

Lammacao 3.000.000 - 30 fomos-pogos X 140t lingotes

de Placas - Desbastador de bordas e iaminador duo-
reversivel
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3.3 - ESTRATEGIAS DE VENDAS DA CST

Como visto nos itens anteriores, a concepgdo inicial do projeto
passou por inumeras modificagdes em decorréncia da conjuntura inter-
nacional desfavoravel para o mercado de produtos siderdrgicos e do
comportamento dos socios para com o projeto. A principal dessas mu-
dancas foi, sem duvida, a transformagdo de uma empresa com mercado
cativo (partner criented) para uma empresa de mercado aberto {(market
oriented), 0 que obrigou a sua reorganizag8ec para se preparar, num
curto espaco de tempoe, para enfrentar a concorréncia.

A CST iniciou concretamente suas atividades de comercializacdo
no ano de 1983, quando constituiu um Comité Central de Vendas e cri-
ou a Superintendéncia de Vendas com o intuitc de, embora tardiamente
- pois muito proximo do inicio de sua operagdo - conqguistar clientes
para 0s seus produtos e, preferencialmente, no mercado externo, devido
a trés motivos principais; primeiro, a econcmia brasiieira encontrava-se
em um periodo de forte retragao do produto interno; segundo, as usinas
nacionais sdo balanceadas e ndo formam um mercado permanente para
as placas; terceiro, as vantagens competitivas da empresa se concen-
travam na sua localizac@o estrategica a beira-mar para facilitar o em-
bargque e 0 desembarque de produtos siderurgicos,

A entrada da CST no mercado internacional de placas ndo pode
ser considerada apenas como uma entrada marginal, pois com uma ca-
pacidade de produgdo equivalente a trés mithdes de toneladas/ano, po-
deria significar um acrescimo de até 50% na quantidade de piacas tran-
sacionada nesse mercado. Em 1983, a exportagdo mundial de placas
atingiu 0 volume de 5,8 milh8es de toneladas e, considerando-se que a
C8T estivesse operando a plena capacidade e totalmente voltada para
o mercado externo ~ hipétese naoc muito longe da realidade -, certamen-
te iria se deparar com fortes barréiras & entrada nesse segmento tendo
em vista o impacto do acréscimo de sua producdo e a longa estagnagio

do consumo mundial de ago gue j& compietava dez anos.
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No entanto, as mudangas na indastria siderdrgica mundial, apds
1973, e as novas tendéncias manifestadas pelo setor vieram favorecer,
mais que prejudicar, a atuacdo mercadoidgica da C8T - tendéncias, ali-
as, gue ainda vigoram e com maior intensidade. De uma certa maneira,
o fato de produzir semi-acabados ajudou o ingresso da CST no mercado
internaciconal, pois que se trata de um segmento especifico da indastria
sidertrgica, ne qual mais se manifestava a defasagem {ecnoldgica das
siderurgicas mundiais mais antigas e cuja tendéncia apontava para o
desinvestimento.

A CS8T identificou um nicho para o seu mercado de placas e pas-
sou a ser a maior abastecedora mundial, embora tenha concorrentes
guase do mesmo porte. A Imexsa, do México, Unica concorrente direta
da CST, tambem produtora exciusiva de placas, esté expandindo sua
capacidade atual de 1,7 Mt para 2,5 Mt anuais. Esse mercado foi forma-
do e constituido basicamente devido a atuagdo da CS8T. Antes as usinas
gram, em geral, balanceadas e eventua/mente compravam placas de
terceiros. Com a configuragdo desse segmento, assegurando-se uma
oferta anual estavel e em grandes quantidades, foi possivel a ampliagéo
efou instalagdo de laminadores de chapas sem a presenca das instala-
gbes dos altos-fornos.

A demanda de acgo e, por natureza, ciclica, pois depende das
condiches da eConomia mundial. A demanda por placas, por conse-
giiéncia, sofre as mesmas variacdes & estg diretamenente relacionada
as condigdes internas da economia dos grandes imporiadores mundiais
- agueies que apresentiam desbalanceamento estrutural na producéo
siderigrgica. Historicamente, a siderurgia tem sido marcada por periodos
de sobre-capacidade, resultando em intensa competicdo de pregos en-
tre os produtores. Em termos globais, a capacidade iotal de oferté ex-
cede a demanda mundial, mas e importante ressaliar que existe uma
grande diversidade tecnoldgica entre as plantas, desde as mais antigas,
menos eficientes e com menor pdder competitivo, até aquelas novas e
com continuos aperfeigeamentos visando a ampliacédo da"efs‘ciéncia pro-
dutiva. Ou seja, as usinas mais recentes, como a da CS8T, com insiaia-
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¢hes mais novas e mais eficientes conseguem custos diferenciais
substanciais em relac&o as mais antigas, o que constitui um importante
fator de competitividade e de aceitagdo no mercado.

3.3.1 - Caracterizacdo do mercado de placas

A politica de vendas adotada pela CST perseguiu um objetivo ba-
sien. assegurar o maximo da capacidade ocupada, tendo em vista os
elevados custos fixos unitarios decorrentes da operagdo com capacida-
de ociosa ¢ a necessidade da existéncia prévia de uma carieira de pe-
didos com todas as especificagdes técnicas das placas para a progra-
magao da producdo. Para cumprir esse objetive, o caminho mais indica-
do foi a conquista € a manutencao de um grupo de grandes clientes com
coniratos de fornecimento de longo prazo.

No segmento das placas de ago a demanda é formada por quatro
categorias de clientes. O primeiroc € o usuario gque néo produz ago, usi-
nas nao-integradas verticalmente desde ¢ processo inicial da producéo
do ago e que atuam somente a partir da laminagéo. A capacidade de
producéo dessas usinas € bastante varidvel dada g flexibilidade dos
equipamentos da laminagac - opera-se com varios moduios -, podendo-
se encontrar usinas com até 2 Mt/ano. O segundo grupo € constituido
pelas chamadas usinas desbalanceadas nas quais g capacidade da la-
minagao e estruturaimente superior & capacidade de produg8o de ago
bruto e se tornam compradoras de placas para complietar as necessida-
des da laminagao. O terceiro grupo € formado por aguelas usinas néo-
desbalanceadas, que s80 obrigadas, em algumas ocasides, a interrom-
per ¢ fluxe de produgdo de acgo bruto devido a acidenies ou a reformas
dos seus equipamentos, mas gue continuam a operar a laminacdo para
nac comprometer suas receitas operacionais e manter sua carteira de
clientes. Finalmente, ¢ quarto tipo de usuario de placas justifica-se por
uma questdo técnica de proporcionalidade da capacidade das vérias
etapas. Como a siderurgia lida com equipamentos de grahde porte, nem
sempre se consegue a mesma capacidade na seqiéncia de produglo,

permitindo-se algumas varia¢des que se tornam estratégicas em mo-
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mentos de hoas condicdes mercadoelogicas. Alguns equipamentios pos-
suem um certo nivel de toleréncia e podem ser forgados a produzir além
da capacidade nominal, mesmo gue impligue em custos mais elevados.
Geraimente assa flexibilidade € maior nas linhas de laminag&o e as usi-

nas compram placas para complementar sua produgao de laminados®.

Os dois primeiros grupos de usinas estéo permanentemente no
mercado e constituem o tipo preferencial de cliente para uma empresa
como a CST, pois podem vigorar os contratos de fornecimento de longo
prazo, garantindo uma taxa minima de ocupagéo da capacidade. O inte-
resse em manter essas relacbes comerciais permaneniemente se mani-
festa por ambas as partes. Por outro lado, os dois cutros tipos de de-
manda sa8o ocasionais & imprevisiveis, além do que, a gquaniidade tran-
sacionada com estas usinas € muito inferior.

A entrada da CST no mercado siderdrgico mundial veio ao encon-
tro das tendéncias manifestadas em sua reestruturacdo gque priorizou a
diferenciacéo dos produtos em detrimento da ampliacdo da capacidade
produtiva. As inovacbes para ampliar a oferta de produtos diferencia-
das, além da methoria da qualidade da composicio do aco, foram intro-
duzidas, basicamente, na etapa da laminacgo, onde predomina a dife-
renciacdo da forma do aco: mais leve, mais fing, mais maleavel etc. "A
estrutura de custos na industria de ago mundial na ultima década resui-
tou na separacaoc entre as usinas de aco e os laminadores. isto ocorre
porque nao é financeiramente viavel a construgdc de novas siderdrgi-
cas, 0o mesmo ndo acontecendo para a instalagdo de laminadores de
tiras a quente supridos com placas compradas. Desta forma, paises em
desenvolvimento tém consiruide instalacdes fabris para taminagdo e
acabamento que demandam fornecimenio externo de placas de aco para
sua operacgdo.” (BNDES, 1991, p.16). |

Por outro lado, como afirma Guimardes (1988, p. 57),"é sabido
que a operacdo de unidades de faminagdo tendo semi-acabados como

* Entre junho de 1994 e abril de 1895, por exemplo, a situagdo do mercado brasileiro de
produtos sidertrgicos foi excepcional & as grandes usinas integradas operaram, em
geral, acima da capacidade nominal. Nesse caso, entram comprando sucatas para
ampliiar a producdo da aciaria e, no limite, comprande placas para abastecer a lami-
nacgéo.
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matéria-prima é perfeitamente rentavel devido ao baixo valor de merca-
do dessa matéria-prima. A dificuldade para operar uma faminagéo inde-
pendente esta exatamenie na garantia de recebimenio permanente da
matéria-prima.” A CST veio, assim, criar e preencher uma grande lacuna
na industria siderurgica. Como fornecedora exclusiva de placas seu
maior interesse estd nos contratos de longo prazo para evitar excessos
de estoques de matérias-primas e capacidade ocicsa elevada, com re-
flexos diretos nos custos de producdo. Essa estratégia de vendas € uma
méo-dupla. combina perfeitamente com a estraiégia das usinas que
operam unicaments a partir da laminac¢éo. O encadeamento do processo
produtivo se completa para ambas as partes.

Além disso é um mercado que tem se expandido muito rapidamen-
te nos ultimos anos. As exportacdes mundiais do segmento de produtos
semi-acabados apresentaram um crescimento maior do gque o dos de-
mais segmentos dessa indusiria. No periocdo entre 1984 e 1994, o cres-
cimento das exportiacdes toiais de aco bruto foi de 36%, enquantc gue
para os produtos semi-acabados esse indice elevou-se a 166% - de
11,8 Mt para 31,4 Mt -, respectivamente (tabela 3.08).

TABELA 3.08
EXPORTACAQO MU NDIAL DE ACO BRUTO
E PARTICIPACAQ DA CST
1984/1993
Em milnGes de toneladas
ANQ  Exportagio Exp. Semi- B/A Exportagido C/B
Totai {A} Acabados {B) (%) daCST(C) (%)

1984 206.4 11,8 5,7 1,0 8,5
1985 2215 14,8 8,7 2,0 13,8
1988 208.4 13,5 6.4 2.3 17,0
1987 2089 14,8 7.1 28 17,6
1988 218,7 275 12,8 2,7 98
1988 220,2 207 9.4 2,8 12,8
1980 2200 19,4 8.8 1.7 8,8
1691 2283 181 8,3 28 13,6
1982 256,2 16,7 6.5 25 15,0
1993 280,5 31,4 11,2 3.1 9.8
Fonte: 1181 e C8T.

A CST conseguiu obter uma significativa participacao nesse co-
meércio, desde o inicio de suas atividades, consolidando-se como lider

mundial na oferta de placas, chegando a exportar o equivalente a 17%
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de gemi-acabados nas anos de 1986/87. Os anos posteriores foram ex-
cepcionais para essas exportacfes, quase dobrando o volume comer-
cializado. Nesse periodo, a participacdo da CS8T foi reduzida, mesmo
gperando a plena capacidade. Ressalte-se que 0s dados referem-se a
exportacdo de todos os produtos semi-acabados; ¢ volume de placas &,
obviamente, menor, situando-se na faixa de 50% desse segmentio. Em
19983, ¢ volume exportado de placas foi de 14,6 Mt, sendo que a C8T,
gxportando 3,1 Mt, atingiu 21,2% desse mercado,

Observe-se gue, embora as exportagdes do segmento de produtos
semi-acabados tenham apresentado um crescimento significativamente
maior do que o fotal da industria, as oscilacbes naquele mercado séo
miutito mais acentuadas do que neste. O total de semi-acabados expor-
tado em 1988 foi 86% maior do gue em 1987, e, em 1989, houve uma
reversadoc com uma gueda correspondente a 25%. Da mesma forma,
peorreu um crescimento abrupio equivaliente a 88% entre 1992 e 1983,
A maior acentuagdo do ciclo nesse segmento € um impartante fator de
instabilidade para a C8T que atua exciusivamente nesse mercado, cujas
previsdes sao, absolutamente, carregadas de incerteza. Du seja, um
crescimento rapido do mercado de placas deve ser aproveitado ac ma-
LMo, Mas, com a mesma intensidade, deve-se ter a devida cautela para
formar as expectativas futuras do comportamenio da demanda, mesmo
gue para o curto e meédio prazos. Essa peculiaridade do mercado de
piacas foi logo detectada pela empresa, pois desde 1987 ia dispunha de
um projeto de expanséo da capacidade conjugado com a introdugao de
taminacao de tiras a quente correspondente a expansdo, com vistas a
ndo sair do seu mercado, mas ¢riar outra opcaoc de oferta de produtos
para fugir da instabilidade caracteristica do mercado de pltacas™.

3.3.2 - Desempenho comercial da CST

A estratégia inicial de vendas adotada peia CST fol intensificar
contatas com clientes potenciais, dando preferéncia as usinas com des-

* Como se vera adiante, esses investimentos ndo foram realizados no tempo programa-
da, mas continuam em pauta.
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balanceaments estrutural da producdo, na medida em que, historica-
mente, tendem a ser clientes de longo praze e de grandes quantidades
de placas. "A atividade inicial caracterizou-se pela busca de clientela,
com divulgacdo do produto através de contratagdo de fornecimento de
pequenos lotes - frial orders - capazes de ensejar ensaios fecnoldgicos
e afericdo da qualidade das placas, visando a contratacéo posterior de
maior porte e a longo prazo.” {CST, Relatéric Anual, 1984).

A produgdc da CST é quase exclusivamente sob encomenda, sen-
do que o cliente fornece todas as especificagtes e as necessidades de
uso final do produto, o que inclui os parametros de gquantidade, de qua-
tidade {composicdo quimica, grau de desoxidacdo), dimenséo das pla-
cas, tolerancia, exigéncias de marcacdo e embarque, dentre outras.
Produzir para manter estogues s0 é feito em condicdes excepcionais, ou
seja, quandc o mercado esta absorvendo uma quantidade menor do que
o minimo necessario para a empresa se manter dentro dos parametros
de seguranca da producéo do alto-forno. Produzir para estocar constitui
um problema adicional, porgue a empresa precisa fazer tentativas de
prever gquais dos seus clientes poderdo, proximamente, realizar pedi-

dos, dada a rigidez das especificacdes téecnicas das placas.

Nesse sentido, ndo se deve considerar a placag da CST como uma
commodity, pois nao é produzida para estogque, mas de acordo com um
pedidc especifico de um determinado cliente. Cada laminador possui
caracteristicas diferentes e exige especificacdes dimensionais das pla-
cas dentro do seu padréoc operacional. “Devido a complexidade das va-
riaveis envolvidas na venda para diversos clientes no mundo inteiro, a
CS8T utiliza ‘trading companies’, para distribuicdo de seus produtos, fi-
nanciamento das operacbes e garantia de pagamentos, Estas ‘trading
companies’ atuam como agentes exclusivos da CST para cada transa-
céo e trabatham sob regime de comissdo.” (BNDES, 1981, p. 28).

O primeire grande contrato nas condigdes definidas pela politica
de vendas da empresa foi assinado, no final de 1884, com a California
Stee! industries (CS1), dos Estados Unidos, uma joint-venture entre a
Kawasaki Steel e a Companhia Vale do Rio Doce, com prazo de gquinze
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anos ¢ um fornecimento anual de até 700 mil toneladas de placas. So-
mente esse contrato garantia uma ocupacdo da capacidade nominal su-
perior a 20%. As vendas anuais para a C8] ndo atingem esse volume
contratado, devido, principaimente, as limitacdes de oferta de agos
acalmados®, corrigido com a introdugdo do lingotamento continuo, re-
centemente,

Apesar do mercado recessive & das politicas protecionistas em-
preendidas pelos Estados Unidos e pelos paises da CEE®, a politica
agressiva de vendas da CST foi bem sucedida em termos de quantida-
des vendidas, alcangando a plena capacidade em 1886 - terceiroc ano
de operagdo da usina -, quando se consolidou sua condicdo de maior
ghastecedora mundial de placas de ago e se tornou uma das maiores
empresas exportadoras do Brasil” | chegando a ocupar o terceiro lugar
no ranking das exportacdes brasileiras em 1989 e em 1894,

A CST voltou-se quase inteiramente para ¢ mercado externo que,
até setembro de 19895, fol o destinoc de 88% das suas vendas iotais de
placas. N&o poderia ser diferente, uma vez que as grandes siderurgicas
brasileiras, que seriam as potenciais compradoras de placas, {ém suas
instalagcBes integradas e na sua maioria ndo pessuem desbalanceamen-
to estrutural na producdo. Além disso, na década de oitenta, a recesséo
predominou na economia brasieira, impactando negativamente na de-
manda por produtos siderdrgicos, inclusive com reducdo significativa do
indice de consumo per capita - um dos menocres do mundo dentre os
paises industrializados.

O mercado por exceléncia da empresa situa-se na regido da Asia
g (ceania, justamentie 0s mercados mais distantes, cujas compras tota-
tizaram 43,4% das vendas totais até 1994 (tabela 3.09). A CST ja man-
teve relacbes comerciais com 25 paises compradores, afora o mercado

interno {tabela 3.10}, sendo que os Estados Unidos lideram as compras

© acaimar significa ndo deixar borbulhar no processo de solidificacéo do ago. O lingota-
mento continuo, por principio, s6 produz agos acalmados.

*® £m 1885 foram assinados acordos de restrigcfes de cotas (VRA'S) entre Brasii e Esia-
dos Unidos e entre Brasil ¢ CEE, sendo gque o primeiro foi revisto em 1888, proton-
ganc!a -5& ¢ prazo por mais 30 meses e ampliando-se as cotas de exportagdo em 24%.
7 A tabela 3.12 mostra que a CST sempre esieve entre as dez maipres empresas expor-
tadoras do pais.
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com 20,7% das vendas histéricas da empresa. Em termos globais, os
grandes compradores situam-se em paises como a Turquia, a Coréia do
Sul, Filipinas, Tailéndia, Taiwan , cujos investimentos recentes em side-
rurgia t&m se concentrado na etapa da laminacdo e onde a industria na-
val esta passando por um processo de renovagdo da frota, com grande
consumo de ago®.

TABELA 3.08 ~
CST - OFERTA DE ACO POR MACRO-REGICES
1984-1984
%
REGIAQ : VENDAS

Asia/Oceania 43,4
América do Norte 23,7
América do Sul e Central 17,4
Europa 15,5

Fonte: CBT. Sfabs for the Word, 1965,

Por putro tado, as exigéncias de qualidade nos paises asiaticos
s80 menores do que nos Estados Unidos e Europa &, uma vez que a
C8T, até entdo, linha limitacBes tecnicas para produzir um percentual
elevado de agos acaimados, teve que priorizar seus clientes naquela
regido. E provavel que esse perfil de vendas seja alterado a partir de
1896, com o funcionamento pienc do lingotamento continuo, podendo
fornecer para 0s paises onde 0s pregos sejam mais atraentes. "A expec-
tativa da C8T é de gue a maicr oferta de placas de acaimado vai propi-
ciar o deslocamento do mercado da empresa, que hoje esta muito con-
centrado no sudeste asiatico, para 0 mercado norte-americans, que tem
methores precos. 86 a California Steel, que hoje compra em torno de
250 mil toneladas/ano, devera passar a comprar cerca de 700 mil tone-
adas/ano de placas.” (CST, Informacdes Gerais, fevimar/95).

A grande auséncia fica por conta do mercado europeu, tradicio-
nalmente protecionista. Mas sua siderurgia esta passando por uma re-
estruturacéo com fechamento de plantas obsoletas e estimulos a fusbes
gde empresas, o0 que pode significar que venha a acompanhar a tendén-
cia de investimentos em relaminagéo, ampliando a demanda por placas.

% <A CST possui certificados de homologacgdes das 7 maiores entidades internacio-
nais, como produtora de ago para a inddstria naval.” {C8T, Informagdes Garais,
navigil.



TABELA 3.10
CST - HISTORICO DE VENDAS POR PAIS

198471095
Em toneladas

PAlS 1984 1985 1986 1987 1988 1985 1990 1991 . 1592 1983 1994 1986 TOTAL. %
EUA 208248 6£16.334 583691 B0B.710 520779 B517.528 483817 BRY.162 545261 670823 708143 EB1.7O6  6.702.491 207
BRASIL 765588 £72.484 691004 482383 229143 87175 246.828 314807 20D.513 £61.293 82 871 B65.380 3968588 123
TURQUIA 122774 308795 273285 480,045 315132 444308 270820 376.884 441538  3B0.AS51T 415415 136538 3.644.458 12,2
COREIA 425  162.385 279537 177077 225504 228734 4377417 388974 432154 518.080 368728 3248313 48
FILIPINAS 2.032 61737 221.001 241022 237282 306600 14808050 274.000 254641 385314 3G2725 354609 2861024 88
ITALIA 126788 422965 313634 287486 231407  126.366 45.230 387 13.404 36761 1608413 50
JAPAD 116.827 243840 268288 221,180 143122  130.881  167.278 68.206 a5 638 11.342 802 1.465.293 45
TAIWAN 80.933 66.284 212.078 7.254 5.009 6.854 239778 2268925  340.181 87680 177506 1430501 44
CANADA 48158 54.089 34731 1686123  616.691 316,928 5. 479 5226 14 654 17.383 23.148  1.307.522 4.0
GRECIA 5 645 13.621 43.378 62.256  122.775 70.62¢ 235346  124.885 53.568 258368 197291 1.187.761 37
ARGENTINA 237 204 43584 158628 23735 10.274 58875 264171 170778 96858247 3.0
CHINA 70.468 35300 9.994 258.012  452.553 85,109 9723337 2.8
TALANDIA 5973 26.430 84433 102,836 50220 135.8M 56.664 60.515 28 960 B2 160 £3.063 717088 22
INDONESIA 5018 £.004 42.080 5378 34.248 28,319 40.010 30.334 47.276 254240 6042  101.043 601,978 1.8
VENEZUELA 52 942 44 4858 142.403 41744 115,466 202 535 417 573 1,3
AUSTRALIA 24535 86.821 25 08B 32.548 31.394 89 052 3204 2.841 3.887 309148 1,0
ESPANHA 39.752 88 465 30,481 61.347 1.781% 2.088 6631 230,554 a7
ALEMANHA 3265 3224 3744 13.439 2.347 28070 24 830 17,731 20144 B84 701 181 165 0.6
IRA 14.831 14.807 11.438 41.488 41.048 214 123.624 04
MEXICO 84 408 4472 BR.88D 0.3
IUGUISLAVIA 25.028 21.481 48510 0,1
INDIA 13.994 B.412 7.982 28.388 0,1
BELGICA 221 20,387 5154 25762 G, 1
INGLATERRA 3.356 7.153 1.083 3.4758 14777 0.0
COLOMBIA 008 5.988 6.882 13.878 0.0
COSTA RICA 2.067 2067 00
BRASIL CTO55B8 672454 691004 492383 2 2206.143 ar 178 246,828 314,907 209.513 61.203 a2.871 66.380 3.960.588 - 12,3
EXPORTAQKO 4.008.958 2035558 2.258.200 2.6811.553 2.671.425 2.847.964 1.863.089 2.554.085 2402554 2.089.031 1.0539046 2340.705 2B.427.157 817

% 55,6 75,2 76,8 841 82,1 8.5 87,1 89,0 82,2 98,1 a71.0 87,2 .

TOTAL GERAL . 1,804,544 2.708.052 2.945.204 3.103.938 2.800.568 2.745.138 1.909.917 2.868.802 2.702.087 3,150,323 3.146.818 2.407.094 32.395.744 1000
Fonte: CST.
* Até setembro.

14
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Quanto a participagao dos sécios, nota-se gue foram, gradativa-
mente, se afastando do fornecimento de piacas da CST, principaimente
a {idlia, que seria a "porta de entrada” no mercado europeu. No periodo
1984/90, Japéo e ltalia adquiriram em media 15% das vendas iotais da
C8T, baixando para 1,7%, no periodo 1991/95.

Os principais clientes da CST (tabela 3.11) sdo relaminadores
{ndo produzem ago) com capacidade de produgac muito slevada. A C8i,
tradicional cliente da empresa, abandonou a producéo de ago depois da
entrada da C8T no mercado e ampliou suas instalacbes para a relami-
nagdo atingindo uma capacidade anual de 1,5 Mt. Qutras grandes usi-
nas enfraram no mercado apenas como relaminadoras apds a C8T, em
fungac da estabilidade de fornecimento de placas: NASCO - Filipinas,
1,2 Mtlano -, DONGKUK® - Coréia do Sul, 1,0 Mt/anoc - AN FENG -
Taiwan, 2,0 Mt/ano -, ¢ HALYVOQURGIKI - Grécia, o grande comprador
suropsu. A EREGLI, na Turquia, ¢ segundo maior cliente histérico da
C8T. é um caso de usina que, embora produza ago, & muito desbalan-
ceada. A tabela ainda mostra as decrescentes participagbes da Kawa-
saki e da FINSIDER nas vendas da CST, sobretudo a partir de 1981,

Uma caracteristica das vendas da CST €& a forte concentracéo
para algumas empresas. Os cinco maiores clientes, listados na tabela
3.11, sdo responsaveis por quase dois tergos das vendas anuais, sendo
yue quatre deles mantém contratos por um prazo superior a dez anos. O
ohietivo é desenvolver relacdes de longo prazo com seus clientes, cujos
coniratos contém as estimativas anuais das necessidades de cada em-
presa, as condicbes de pagamento, os termos de entrega do produto,
bem como as especificacbes técnicas exigidas. Assim, com excecdo de
uma pequena guantidade, a CST produz placas somente depois de fir-
mados os contratos especificos. Por exemplo, em maio de 1994, a em-
presa ia havia recebido uma carteira de encomendas referente a, apro-
ximadamente, 70% de sua produgdo anual.

As vantagens para as relaminadoras e gque evitam fazer um inves-
timento elevado para a producido de ago €, com um dispéndio menor,

* & grupo controlador dessa empresa possui, também, ind(stria naval.
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tém aceseo a importantes fatiag de mercado de acos planos da inddstria
siderlirgica, alem de uma grande flexibilidade de escala - o gue néo
ccorre com os grandes altos-fornos, cuja capacidade € muito mais rigi-
da & que ndc comportam uma reducdc da produgdo abaixo de certo ni-
vel sob o risco de gerar uma instabilidade operacional. Ao contrario, se
o mercado desaquece as laminadoras compram menos placas e podem

operar com capacidade ociosa sem uma elevacdo significativa nos cus-
tos operacionais.

TABELA 3.11
CST - PRINCIPAIS CLIENTES E PARTICIPACAD NAS VENDAS TOTAIS
1984/1994
Em%
CLIENTE 1984 1985 1986 1987 1088 1989 1990 1991 41982 1993 1904 T

CSl 7.3 1680 154 16,1 145 158 243 176 139 134 143 154
EREGLI 58 113 83 148 10,9 162 142 131 163 121 132 122
MNASCO 01 23 75 17 82 112 78 985 %4 113 125 88
DONGKUK - B0 15 62 51 88 111 1386 144 138 1498 87
KSC 65 90 91 71 4% 48 B7 21 33 - - 45
FINSIDER 70 103 79 81 67 48 13 - - - - 38
HALYVOURGIHK] - - - 14 - 33 34 82 48 17 82 33
AN FENG C e i

04 72 83 1086 20 30

TOTAL 27,7 48,9 50,7 61,2 50,3 628 71;2 71,4 70,2 627 651 597
Fonte: CS7. Geréneia de Divisao de Venaas de Frodutos.
* Total scurmulads de 1984 2 set/95,

A empresa, em todos 0s anos de funcionamento, i& vendeu para
um total de 139 siderurgicas internacionais, & maioria com compras
ocasionals e em guantidades reduzidas. A tabela 3.12 mostra a concen-
tragdo das vendas no mercado externo e o numero de compradores
anuais. Observa-se que 08 irés maiores clientes externos sao respon-
saveis por cerca de metade das vendas nesse mercado, 0s ¢inco maio-
res ficam na casa dos 65% & 08 dez maiores superam os 80%, chegan-
do, em alguns anos, acima dos 90% das vendas. E interessante notar
gue, em 1980, quando @ empresa reduziu drasticamente sua produgao,
as vendas se conceniraram ainda mais, dando-se prioridade aos clien-
tes tradicionais; enguanto que nos anos mais recentes nado s6 ¢ numero
de clientes se elevou (de 25, em 1980, para 48, no periodo jan/set.
1985), como ocorreu uma ligeira déscnncentragéo,

As condigbes do mercado de placas foram excepcionais nos ulti-

mos dois anos. Além da recuperagdo de aigumas importantes economi-
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38, como 3 americana, e a ahertura da economia chinssa, isto se deve
ao fato de que, desde 1990, tem se intensificado o surgimento de uni-
dades laminadoras sem a correspondente producio das matérias-
nrimas. Desde que existam empresas do porie da C8T com oferta regu-
lar e custos operacionais baixissimos, devido as suas vantagens locaci-
onais e atualidade tecnoldgica, as siderurgicas sentem-se seguras com
o fornecimento de placas para 0s novos laminadores. Porém, o mercado
comega a dar mosiras de saturacao, através da gueda nos precos, rea-
firmando que a grande flexibilidade da producéo das usinas relaminado-
ras, sem custios adicionais, terma muito instavel a demanda por esse
produto.

TABELA 3.12
CST - MERCADO EXTERNO
PARTICIPAGAO DOS MAIORES CLIENTES

1884/1985

Em1.000te %
VENDAS | 1984 | 19851 1986 | 1987 | 1988 | 1985 | 1950 | 1991 | 1992 1 1983 | 1594 | 1995
3 - ME* A0% 1 1.018] 897} 1211110071 1188} 944 1.2701 1.205] 1.233} 1.3361 1.113
%, 4311 5001 442 4843 3771 448 5671 487 484 38.8| 43Bi 475
5 - ME* 7351 13981 14521 1674 1.4401 1.874 ] 1.2571 1.781] 1.6B8 ] 1.823 | 1.883 1.481
e 728 685} 643! 641 53,8 594 756} 6871 678 B2 653 B33
10 > ME* B48 1 1737 | 19161 2262 | 2.233 | 21711 14941 23031 2.2401 2.615{ 2.624| 2.059
% 9411 B53| 848: 86861 B3B8, B0 ROB| 601 8851 8471 858B| 880
ME {1.8001) | 1.008] 2.036| 2.2568] 2.61Z| 2.671| 2.648 | 1.663 | 2.554 | 2.492| 3089 3.054 | 2.341
£33} 558; 752| 76,6, B4t 921 965 87,1 #3.0| 922 981 90| 973
N® clinntes 19 29 28 29 ] 33 25 33 34 39 42 46

Ranking‘* I g° & &° 3 g° 4° o 5= 3

Fante: TST.

1955 - até setembro.
* Total de compras e participacdo dos trés, cinco £ dez malores clientes anuais, respectivamenie,
** Posicsio relativa da CST no ranking naciunal das maiores empresas exportadoras.

A placa, utilizada para a laminac&o de agos planos, representa
cerca de 60% da matéria-prima da indUstria siderurgica e destina-se a
grandes & importantes consumidores, tais como a industria automobilis-
tica, de construcao civil, naval, eletro-domésticos em geral e, ainda,
para tubulagdes de gas e Slec™. Assim, existe um mercado significativo
para as placas de ago e estima-se que pode ser ampliado ainda mais
devido a alguns fatores: a continuidade da recupera¢do da industria si-
derurgica verificada no inicic da década atual, o fechamento de algu-

% “na maioria dos paises industrializados, os produtos plancs e, especizimente, bobinas

de {aminados a quente ¢ a frio, & chapas revestidas, chegam a 80-§5% do mercado
total,” (Astier, 1995, p. 207).
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mas plantas devido i obeolescédneia e a2 problemas com o maioe-
ambiente: a instalacdo de novas laminadoras, devido aos altos cusios
de implantacdc de uma moderna usina integrada conjugado aos proble-
mas ambientais dai decorrentes. “Se se levar em conta as projecbes do
HS1 exisie um grande futuro para o acgo, que continuara a ter demanda
crescente nos proximos anos. As estimativas de crescimento estéo ba-
seadas, sobretudo, na producgéo & demanda dos paises em desenvolvi-
mento. Considerando o crescimento populacional que, em 2050, elevara
a populac@o do pianeta para 11 bithdes de pessoas, verifica-se que
existe um mercado poiencial vasto, principaimente nesses palses.”
(Wiesinger et al., 1995, p. 208).

As informagbes de demanda futura e os novos projetos de refami-
nadores levam a crer gque, num determinado horizonte, continuara viavel
a producdo unicamente de placas. Nessa perspectiva, a C8T esta em
orocesso de expansao de sua capacidade. O que pode causar duvidas a
fongo prazo s&o os novos desenvolvimentos tecnolégicos no sentido da
compactagao das usinas e a possibilidade de produzir ago em menor
escala e custos compativeis com a grande escala. E o caso das mini-
usinas gue e5t30 avancando rapidamente, principaimente nos Estados
Unidos. Mas existem ainda limitacdes na qualidade dos produtos e es-
peciaimentie na geracac de metalicos suficients para essas usinas,
como sucatas e outros agiomerados ainda em desenvolvimento.

3.3.3 - Producao e formacao de precos

A primeira vista, o poder de mercado da C8T é consideravel: é
lider na oferta mundial (market-share em torno de 18%) e obtém um dos
menores custos operacionais na produgdo de ago liquida do mundo, o
qgue configura, em principio, uma situacao favoravel na determinacéo de
seu mark-up. Apesar de exercer a liderancga no mercado mundial de
placas e participar de um segmento altamente concentrado da industria
sider(rgica, as caracteristicas do produto impedem a formagéo de pre-
¢os com margens correlatas ao grau de concentracao dessa estrutura
oligopblica. A escassa possibilidade de diferenciacdo de produto e a
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facilidade do entrada e saida dae uginas integradag, que nio participam
exciusivamente desse segmento, tornam esse mercado instavel ¢ sujeito
a subitas oscilacdes (ndo controiadas) dos precos.

Para se entender o8 mecanismos de formacio de pregos e mar-
gens de lucro nesse segmento & preciso que se esclaregam suas reia-
¢des com os demais segmentos da industria siderdrgica que compdem a
demanda e que, eventuaimente, pariicipam também como ofertanies
nesse mercado. A demanda por piacas é determinada por dois compo-
nentes. De um lado, depende, svidentemenie, do comportamenio da
demanda pelos produtos finais da siderurgia, gue tem um forte compo-
nente conjuntural, determinado pelo desempenho dos principais setores
industriais consumidores de ag¢o. Por outro lado, pode-se identificar um
componenie estrutural da industria siderdrgica derivado das tendéncias
recentes dos novos investimentos, que tém se concentrado nas etapas
finais da siderurgia. Dessa forma, a demanda por placas tem se expan-
dido mais rapidamentie do que o mercado de produtos finais.

Peio lado da producdo, existe uma certa flexibilidade para o au-
menio da oferia de placas sem, necessariamente, a ocorréncia de novos
investimentos em ampliagao da capacidade dos altos-fornos. Em vista
disso, pode-se identificar dois niveis de barreiras a entrada nesse seg-
mento, que sdo fundamentais para a formagéo dos precgos. O primeiro,
ligado as economias de escala, € definido pela exigéncia de uma escala
de produg@o minima muito elevada, para garantir custos médios de pro-
ducdo reduzidos. Nesse nivel existem, efetivamente, fortes barreiras a
entrada com nova capacidade devido ac elevado investimento minimo
necessaric para a instalagéo do alto-forno. No entanto, o segundo nivel
de barreiras a entrada relativiza a importancia do primeiro, uma vez que
gualguer usina integrada ja existente, por meio da reducdoc da produgao
de laminados, pode entrar no mercado de placas sem realizar novos in-
vestimentos e, portanto, sem envolver capacidade nova de produgao.
Assim, apesar das caracteristicas marcantes de um oligopdlio concen-
trado e com fortes barreiras determinadas pela escala mir;ima de produ-
8o, existe uma certa liberdade de entrada e saida sem custos adicio-
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nais desse mercado, & essa mobilidade e flexibilidade dz oferta por
parte das firmas limitam a possibilidade de sustentar pregos & margens
glevados.

Na industria siderurgica de produtos basicos (n&o-especiais)
existe uma certa cadeia de pregos relativos, desde as matérias-primas
até os produtos mais elaborados, que, embora possam ser bastante va-
ridveis no curto prazo, historicamente apresentam uma certa estabilida-
de entre varios produtos. Em geral, o preco referéncia - estabelecido
em bols&o de mercadorias - € 0 das chapas grossas laminadas a quen-
te. Se esse preco se eleva, emite sinais para tras da cadeia, elevando-
se 0s precos das placas e, por 4ltimo das matérias-primas {minério,
principaimente). Assim, se a demanda estiver crescendo, as empresas
com capacidade para laminar aproveitam a oportunidade de vender um
nroduto de maior valor agregado, produzindo ¢ maximo de laminados e,
conseguentemente, reduzindo sua oferta de placas {podendo, inclusive,
comecar a demandar placas para a laminagio); esse mecanismo se re-
flets no aumentio dos precos das placas. Se o mercado de laminados
estiver se retraindo, essas empresas entram ofertande placas, mesmo
arcando com receitas operacionais menores, para garantir ccupagédo da
capacidade. O aumento da oferta de piacas rebate diretamente no nivel
gos seus pregos, reduzindo-0s™. Ou seja, o segmentc de placas é
atrelado diretamente a demanda final de ago e, numa situacéo de retra-
80 do mercado, os efeitos negativos sdo potencializados em fungao da
oferia eiastica.

Dados esses mecanismos determinantes da oferta, o mercado in-
ternacional de placas caracteriza-se por ser altamente competitivo em
precos. Existem duas estratégias, de igual importadncia, para a empresa
realizar margens de Jucro mais elevadas ¢ compativeis com a acumula-
céo do capital: estratégia de vendas e de custos. Estar permanentemen-
te atenia as oportunidades de redugfo dos custos e, ao mesmo tempo,

" Mo segundo semestre de 1985, com o desaquecimento do mercado interno, &

USIMINAS ¢ a COSIPA entraram no mercado de placas em concorréncia com a CST.
inicialmente a agdo daquelas empresas foi tentar vender laminados no mercado inter-
nacional, mas a forte concorréncia as obrigou 8 vender pilacas para néo diminuir ©
ritrne de producdc e para manter o cusic baixo, diluideo.
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conguistar e manter uma carigira de clientes fiéis ao seu produto, ofe-
recendo qualidade e servigos diferenciados s8o as condigdes principais
da manutencdo de sua competitividade,

O primeiro e mais importante passo, & gque une estas duas estra-
{égias, é evitar capacidade ociosa, devido, principalmente, aos eleva-
dos custos fixos que envolve a progucac de ago em grande escala. A
tabela 3.13 mostra como a CST operou com uma ceria regularidade a
partir do segundo ano de funcionamento, a excegdo de 1980, gquando
feve que reprogramar sua producaoc, tendo em vista a forte retragio das
vandas no mercado externo.

A extrema dependéncia para com o mercado internacional é um
fator que amplia ainda mais a instabilidade da empresa, porque fica
sujeita &s variacbes ciclicas do produto interno de varios paises e as
previsfes, nesse caso, s40 mais complexas, pois envolvem informacgdes
e varidveis de dificil acesso & gue fogem ao controle do pianejamento
interno. Mesmo assim, a capacidade ocupada esieve quase sempre
préxima do limite e, em alguns anos, ultrapassou a propria capacidade
nominal, produzinde acima de irés miihdes de toneladas de piacas.

TABELA 3.13
CST - PRODUCAQ ANUAL
1984/1994
1.000 ¢
AND COQUE SINTER  GUSA AGO BONS PLACA MYNACD %GAPAL
BRUTO LIQUIDG LIQUIDO EINGOTES AGABADA ACALMADG CQCLPADA
ARG,
nominal 1372 4857 3285 3.371 - 3000 - -
1984 1484 4445 2816 2359 2280 2.013 - 87,1
1885 1672 4.917 3146 3285 3.183 2666 - - 88,9
19868 1.691 4.992 3340 3460 3404 3.009 - 100.3
1987 1691 4768 3351 3511 3457 3.023 - 100,8
1988 1674 4602 3123 3.308 3241 2417 80,6

1988 1655 4850 3238 3341 3268 2713 8,3 % 80,4
1980 1833 3673 2169 2036 1986 1762 92 % 88,7
1891 1664 4728 3128 3381 3206 2906 9,5 % 96,9
1892 1664 4687 3.085 32585 3178 2748 211 % 91,6
1983 1672 4835 3174 3865 3571 3102 22,0 % 103,4

1994 1747 49803 3284 3742 3670 3148 301 % 104 9
Fomie CST.

Para aumentar sua participacdo no mercado doméstico, cujas
principais usinas séo integradas e balanceadas, a CST teria que levar
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seu processo produtivo mais adiante, para, no minimo, produzir tiras a
quente. No entanto, ha que se considerar que essa esiratégia significa
uma nova entrada da empresa na industria siderurgica, pois se trata de
urn outro segmento, no qual seus potenciais compradores na situagas
atual, sergo transformados em concorrentes diretos. De qualguer forma,
& uma possibilidade gue esta sendo novamente analisada pela empre-
sa, embora com muita cautela: ao mesme tempo em que o mercado in-
terno representa uma oportunidade de realizagdo de maiores lucros em
fungdo dos pregos mais elevados e do produte mais elaborado, o com-
portamento recente das vendas indica sobre-capacidade no sefor, 0 que

recduz as chances para uma entrada lucrativa.

Na uitima década, os pregos medios internacionais das placas
oscilaram no intervalo de UBS 177 a USE 281 por toneiada de produto,
uma variag8o supserior a 50% (tabela 3.14). Quando da elaboracéo do
projeto da CST, o estudo de viabilidade projetou um prego médio de
US3 2501 e verificou-se que a empresa teria uma rentabilidade suficien-
te para arcar com todos os seus custos - incluindo os financeiros e o0s
referentes a depreciacdo -, distribuir dividendos e ainda reter uma parte
dos lucros ligquidos para reinvestimentos futures. Porem, quando a em-
presa estava pronta para entrar no mercado o prego havia caido para ¢
nivel de US3 193/t Em 1884, a economia mundial ainda se agjustava ao
impactoc do segundo choque do petrdleo e 08 precos continuaram baixos
nos dois anos seguinies, até que, em 1987, “em fun¢éo da desvaloriza-
¢a0 do doélar, dos cortes da capacidade produtiva, dos estoques baixos
e da redugdo das exportacHes dos paises em desenvolvimento, para
atender 0 mercado interno, tem havido ligeira porém firme recuperacao
dos precos em dolar.” (C8ST, Relatorio Anual, 1987). Registrou-se um
aumentc medio de US$ 32/t sobre ¢ preco de 1886 favorecendo o fatu-
ramento referente as exportacdes {(84% das vendas totais), enquanto os
precos do mercado internc para os produtos siderurgicos, considerados
os mais baixes do mundo, atingiram niveis reaimente preocupantes. Em
1988, quando ocofrreu um aumenio significativo do pre¢o, a operacao da
usina foi afetada por uma greve no segundo semestre e operou com

uma capacidade ociosa proxima dos 20%. As greves intermitentes con-
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tinuaram até ¢ inicio do ano seguinte, quando a taxa de ocupacéo che-

gou a 890%.
TABELA 3.14
PRECOS DE MERCADGC DAS PLACAS
1984/1994
Em 31.12
MERCADO 1984 1985 1986 1U87 1988 1983 1980 4991 18992 1993 19%4
INTERNACIONAL
~ {FOB) 193 177 185 217 281 235 230 215 180 210 262
AMERICA LATINA
{(FOB) nd nd nd nd nd 215 220 195 171 208 270
Fonte: CST.

i - inforRacAo nio disponivel.

Uma nova retracdc do mercado mundial de placas levou a C8T &
uma reduco planejada da produgao para 0 ano de 1990 a fim de evitar
uma gueda ainda maior no faturamento. Porem a reducdo da produgéo
do ajto-forno gerou uma instabilidade grande no seu funcionamento,
provocando dois acidentes operacionais no equipamento. Foi uma ex-
pariéncia mat sucedida que resuitou numa quebra na produgdo de cerca
de 500 mil t de gusa em reiacdo ao planejado, Em conseqléncia a ca-~
pacidade ociosa esteve proxima de atingir 0 nivel de 50%. As demais
unidades fiveram seus desempenhos proporcionais a performance do
alto-forno, conforme quadro 3.03.

QUADRO 3.03 )
C8T - PLANO DE REDUCAO DA PRODUCAQ
1990
Unidade Plano Quadrienal Realizado
Gusa Liguido 2.889.791 1 2.188.393 1t
Bons Lingotes 2.365.498 t 1.886.227 t
Placa Acabada 2.167.351 t 1.762.055 ¢

Fonte: CST. Relfatdric Anual, 1880,

No ano de 1990 ocorreu uma conjugacao de fatores negativos que
impactaram diretamente na rentabilidade da CST, gerande um prejuizo
da ordem de USS 214.4 milhSes {CST, Relatorio Anual, 1980). A drasti-
ca gueda na demanda internacional, que influenciou a redugéo plangja-
da da produgéc, ndo s6 contribuiu para a queda dos pregos como para
o aumento do custo industrial que teve de absorver parcela adicional de
custos fixes correspondente a USS 49/ (idem). Aléem disso, a8 empresa



155

perdeu o incentivo fiscal do “crédito prémio” as exportacdes - um bene-
ficio equivalente a 12% da receita fiquida - e se deparou com um au-
mento da carga tributaria, devido a incidéncia do ICMS sobre as expor-
tacdes de placas, isentas anteriormente. Um outro agravante foi a defa-
sagem cambial durante o ano, haja vista que 90% de suas receitas fo-
ram provenientes de vendas externas, nesse ano. Dessa forma, todos
0s indicadores demonstrativos da situagdo da empresa no ano de 1980,
sejam os finaceiros, sejam os referentes a produtividade, apresentam
um quadro muito desfavoravel em relac&o aos seus demais angs de
funcionamento.

Durante os primeiros anos da década de noventa, o mercado in-
ternacional do aco continuou fortemente afetado peloc aprofundamento
da recess&o econdmica nos paises industrializados e pelo acirramento
da concorréncia devido as exportacdes macicas realizadas pelos paises
do leste europeu. Em decorréncia, o segmento de comercializagdo de
placas foi seriamente impactado, com o8 pregos atingindo um dos niveis
mais baixos ja registrados nesse mercado. Essa situag@o continuou se
agravande até o final de 1993, num contextoe de comércio internacional
do age ainda mais concorrido face & oferta de excedenies de producgdo
a baixos precos, principalmente de produtores do leste europeu & antiga
JRSS e ainda em decorréncia dos efeitos da recessao nos paises euro-
peus € no Japao.

Somente em 1994 o mercado internacional voliou 2 ser favoravel
aos produtos siderurgicos, em raz8o principaimente da recuperacéo da
economia mundial, ampliando-se as oportunidades de negécios para a
CS8T, que procurou atender & crescente demanda, priorizando, no entan-
to, o atendimento acs clientes mais tradicionais. As condigbes extre-
mamente favoraveis do mercado internacional levaram a empresa a
produzir além de sua capacidade nominal, mesmo sob a condicio de ter
aumentados os seus custos, utilizando-se da possibilidade de aprovei-
tar ap maximo a capacidade de produgdo da aciaria - uma forma para
flexibilizar sua produgao - através de adigbes de sucata ao gusa liqui-

do. A tabeia 3.15 indica que a utilizacdo de sucata, mesmo tornande o
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processo mais care, se intensifica nos momentos de crescimento da
demanda, enguanto a relagéo do gusa produzido com o ago liquido s
reduz.

TABELA 3.15
C8T - UTILIZACAQ DE SUCATA
1989/1994
DISCRIMINACAC 1989 1990 1991 1982 1993 1994
Sucata utilizada (kg/t placa) 35,91 - 378 548 13,22 30,15
Relacdo gusa liouido/aco liquido  97% 108% 93% ©95% 87% 88%

Fonte: 8T,

A oscilag@o dos pregos internacionais das placas e a sua maior
permanéncia nos niveis inferiores ndo séo os unicos agravantes do de-
sempenho da CST. Historicamentie, embora tenha conseguido produzir
com um dos menores cusios gperacionais do mundo, seu maicr probie-
ma liga-se a0 processo de lingotamento das placas de ago e na conse-
guents qualidade e aplicabilidade do produto gerade por essa {ecnolo-
gla. Como visto anteriormenie, a escoiha do lingotamento convencional
decorreu por dois motivos principais: ¢ tipo de ago demandado pelos
sérios e a previsdo de, num curio espaco de tempo {irés anos), duplicar
a capacidade da usina com a introduc¢lo do lingotamento continuo. Se a
usina continuasse a servir ags propositos iniciais estabeiecidos no pro-
jeto, o lingotamento convencional seria apropriado para produzir o tipo
de placas demandadas pelos sdcios, com predominéncia do ago capea-
do. Porem, a enirada no mercado exigiu um esforgo para atender as
inclinacgdes da demanda por produtos de meihor qualidade, especial-
mente pelos agos acalmados, obtidos através do processo de lingota-
mentc continuo, cuja aceiiabilidade € muito maior.

A tabela 3.16 mostra os produtos ofertados pela CST e as respec-
tivas participacdes no mix de producdo. O ago efervescenie € mais
apropriado para a linha de produtos ndo-planos, como fio-maquina (a
ACOMINAS oferta o semi-acabado como tarugo). Mas a CST tem alguns
ciientes gue desenvolveram ufna técnica de producao especifica para
utitizacdo desse ago na linha dos planos, conseguindd obter resultados
razoaveis para algumas aplicacbes. A empresa n&o chega a promover
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agge produte, mas mantém sua produclo para atender essa demanda
aspecifica, que representa 7,3% do mix de produtos.

TABELA 3.18
CST - TIPOS DE AGO PRODUZIDO
1984/1994

TIPOCS 1984-1994 1994

DE ACO 1,000t %% : % -
Efervescente 2.189 7.3 7.4
Capeado 21.953 73,2 62,8
Semi-Acalmado 2.699 8,0 1.2
Acalmado 3.149 10,5 286

Fante: CBT. Slabs for the World, 1885

0 ago capeado - que a empresa foi preparada para produzir - foi
sendo substiiuido nos selores demandantes, em grande velocidade,
pelo ago acalmado, especiaimente na indlstria automobilistica, gue exi-
ge agos mais leves e espessuras mais finas. E cada vez mais dificil en-
contrar mercado para esse tipo de ago gue € resultado do lingotamento
convencicnal. A CST vem reduzindo sua produgéo: no periodo 1984/94,
produziu em média 73,2%, e, no ano de 1994, 62 8%,

O ago semi-acalmado constitul um intermediédrio entre o capeado
g 0 acalmado, desenvolvido pelas usinas com lingotamento convencio-
nal buscando melhorar a qualidade do capeado, mas evitando os custos
elevados do acalmado. A tendéncia € seu desaparacimento, pois exis-
tem muiias limitacdes em seus rendimentos e aplicagdes. A CST prati-
camente parou de produzi-lo: no periodo 1984/94, representou 9% da
producdo, e, em 1894, somente 1,2%.

O ago acalmado é de muito meihor qualidade e tem sido o carro-
chefe da empresa, apesar da ainda reduzida participa¢dc no mix de
produtos. Mo periodo 1884/84, participou, em média, com 10,5%, e, em
1894, elevou-se para 28,6%, mesmo com o lingotamento convencio-
na!® que torna seus custos de producBo mais elevados - em torno de
10 a 15 délares/tonelada - em relacéo a sua produgldo no processc con-
tinuo. O sobre-esforgo recente para produzir foi decorrente das pres-

* No ano de 1995 (até junho) foram produzidas 1.595 ¢ de placas, sendo 1.473 t no pro-
cesso convencional e 122 no continue. Do iotal, 35,2% séo placas de ago acalmado.
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sfHes da demanda, principalimente a da indastria naval, que utiliza 100%
desse ago. Nesse periodo, a empresa conseguiu repassar ¢ extra-custo
a0s pregos, mas & uma sifuacdo insustentavel por muito tempo.

Com a operagdo do lingotamento continuo {iniciada em abril de
1995) a previsdo é de passar a produzir cerca de 85 a 90% de aco
acalmado e o restante efervescente e capeade; ndo s6 para atender
demandas especificas dos agos nao acalmados, mas devido as limita-
cGes técnicas, uma vez que o lingotamento continuo tem uma capacida-
de de 2 Mt/ano e, com aiguns ajustes, a empresa ampliou sua capaci-
dade para 3,2 Mt/ano de aco. Ou seja, 1.2 Mt/ano seréo produzidos peio
método convencional que continuara com 25% de capeado e eferves-
cente e o restante scaimado. A ociosidade do equipamento convencio-
nal serd resolvida por ajustamentos nos periodos de sua operagdo, com
programacdes em turnos.

A politica de vendas concentra-se no objetive de assegurar a fi-
delidade do cliente. Existem contratos com prazos de ate guinze anos,
mas os precos sdo negociados trimestraimente, acompanhande as osci-
lacbes do mercado. Ao longo do tempo, ¢ que torna um cliente cativo e
O que se agrega em servicos: garantia do prazo de entrega, controle da
gualidade e das especificagfes do pedido, flexibilidade nas opgbes de
entrega ¢ assisténcia pos-venda, Esses s3o0 0s aspectos nos quais a
empresa busca a diferenciac@o entre seus concorrentes, Para os clien-
tes que precisam permanentemente de placas, a confianga do forneci-
mento & fundamental e ajuda a estreitar as relagdes de longo prazo. Ou
seja, numa estrutura de mercade em que a diferenciagdo de pregos en-
tre 08 concorrentes costuma ser ocasional, a empresa busca outras

formas para garantir uma taxa eievada de ocupacéo da capacidade.
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3.4 - ESTRATEGIAS DE CUSTO DA CST

Com a privatizagdo da CST, ac contrario do que ocorreu com a
area de vendas - cujas alteragfes foram minimas -, foram introduzidas
profundas mudanc¢as nas estratégias de custos; nédo sé os custos dire-
fos que envolvem, basicamente, a politica de recursos humanos e as
relages com os fornecedores, mas também agueles referentes ao seu
processo de expansfo e de modernizacdo. Assim, a principal agéo dife-
renciadora da nova adminisirag8o {oi concentrada no enfoque dos cus-
tos, cuja configuracao se constitui em um dos fatores de competitivida-
de mais importantes para a empresa.

A questdo de fundoc € a autonomia administrativa e a agilidade
das decisdes. Enquanto empresa estatal, a CST teve que se submeter a
uma politica elaborada mais em funcdo dos obietivos macroecondmicos
do governo federal do que em funclo das suas possibilidades e limites,
tendo em vista o mercado no qual participa e as relagdes estabelecidas
com seus concorrentes diretos, com seus clientes e com seus fornece-
dores. Por outrg lado, uma empresa estatal esta sujeita a inimeras re-
guiamentaclbes genéricas e a interferéncias politicas que, muitas vezes,
retardam o processo decisdric & impedem a busca de caminhos préprios
para seu crescimento. O Estado estd, ao mesmo tempo, muito presente
g muito ausente: presente, quando trata de fiscalizar, orientar, coman-
dar e interferir na administragdo interna a partir de uma viséo de fora da
empresa, ausente, quando se omite e impede a agilidade das decisbes,
provocando perdas de oportunidades imporianties para um bom desem-
penho da empresa.

Esse € um diagnostico comum as empresas privatizadas. Uma ra-
pida avaliagéo, realizada pelo jornail Folha de Sao Pauio™, aponta os
mesmos entraves e limitacdes caracteristicos das empresas estatais, "0

setor em que a privatizagdo mais avangou no Brasil, o siderurgico, co-

* RESULTADOS da privatizagdo. Empresas ganham agilidade e comemoram 0s resul-
tados. Folha de S3o Paulo, 21 maio 1985, p. 2.5,
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memora a mudanca de gestdo mostrando resultados concretos: a pro-
dutividade aumentou, a ingeréncia politica diminuiu e as empresas an-
tes deficitarias passaram a dar lucro.” {ldem). Dentre os aspectos men-
sionados, destacam-se: 0 excessivo numero de funciondrios € a conse-
glente baixa produtividade do itrabalho; a necessidade do processo de
licitagéio para aguisicdo de eguipamentos e contrataclo de servigos,
que resultava em elevagado dos pregos contratados e tornava 0 processe
mais lento, além de que as empresas dispunham de pouca fiexibilidade
para negociagbes; o custo exorbitante dos investimentos programa-

54

dos™; a falta de agilidade na tomada de decisCes; bem como a inge-

réncia de politicos na nomeacdo de diretores e altos funciondrios a
quem, muitas vezes, faltavam experiéncia e profissionalismo™.

As principais medidas tomadas pela CST apéds sua privatizacéo
estiveram, justamente, concentradas nos aspectos levantados acima e
seus objetivos foram no sentido de rebaixar drasticamente os custos da
empresa, ndo sd aqueles ligados diretamente a sua operacac, mas 0s
referentes acs novos investimenios que ja se encontravam programados
e orcadas {alguns até licitados) O resumoc abaixo mostra os principais
pontos de intervencdo imediata, conforme CS8T, Informacdes Gerais,
nov/83:

» Reviséo da estrutura organizacional da Companhia, com
eliminac&o da superposicao de funcdes, retrabalhos e
ociosidades, bem como impiantacdo de uma nova politi-
ca de Recursos Humanos.

» Descentralizagdo e agilizacgo do processo de fomada de
decisao.

» Revisdo do processo de aquisicdo de bens e servigos,
com énfase em: descentralizacho das acdes aos 6rgéos
gerenciadores, atribuindc acs mesmos a funcéo da ne-
gociagdo; agilizagdo do processo, com eliminagéo de
eniraves burocraticos; busca da parceria com s princi-
pais fornecedores; introdugdo do planejamento financei-
ro e iributédrioc na politica de contratagéo; renegociacgéo
de todos os contratos.

" Na CS8N, por exempto, havia um contrato para a purificacdo das dguas do rio Paraiba

do Sul, cujo orgamento atingia US$ 8 milhdes e, apés nova tomada de pre¢os, 0 custo
da mesma obra caiu para USS 2,7 milhfes. (idem),
Na CS8T, assim como na USIMINAS e na CVRD, a interferéncia politica direta ndo se
manifestou t30 fortemente quanto em cutras estatais. Mas a administraglo mais pro-
fissional n8o esteve imune & exirema burocracia interna e externa que, ao final, resui-
tava em eievacio desnecessaria dos cusios de produgio.
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» Reavaliacdo e reducfo dos niveis de estoques.

» Introdugdc de nova dindmica nas operacbes financeiras
da Companhia, buscando maior seguranca e rentabilida-
de das aplicacfes e melhores custos € prazos nas cap-
tactes.

o Revis&o do Plano de Investimentos da Companhia, rea-
finhando os projetos a realidade do mercado e as condi-
coes econdmica-financeiras da CS8T.

s Revisdo do Plano Diretor de Informatica da Companhia,
com énfase em: implantacdo de redes de micro; correio
gletrdnico; substituicdo de equipamentos obsoletos; dis-
ponibilizagéo de informagdes gerenciais; e moderniza-
¢&o dos sistemas administrativos e operacionais.

Nos dois ifens seguinies, serdo tratadas as estratégias referentes
as reducgbes dos custos de operacdo da empresa, envalvendo o pessoal
contratado e a aquisicdo de matérias-primas e servigos necessarios ao
processo de produgdo.

3.4.1 - Administracac e Recursos Humanos

O primeiro ponto de destague das mudancas operadas na CST,
apos 0 processo de privatizacdo, trata da reorganiza¢ado do quadro de
pessoal - propric e de terceiros -, tanta no sentido das fungdes e do or-
ganograma da empresa, quante na avaliagdo da necessidade do guanti-
tativo existente anteriormente. Existia, previaments, um diagnéstico so-
bre os recursos humanos, no qgual havia sido detectado um numero ex-
cessivo de empregados e varias duplicagbes de funcdes, alem de retra-
balhos desnecessarios, que apontava para a necessidade de redugac
do quadro. No entanto, as proposigbes do diagndstico ndo foram imple-
mentadas, a ndo ser parcialmente.

Com a privatizagdo, decidiu-se reavaliar os estudos anteriores,
através da coniratagdo de uma consultoria externa gue, com base na
nova realidade da CST, apresentou conclusfes muito préximas daque-
las j4 conhecidas pela empresa. O quadro total de pessoal {propric de
de terceiros) foi reduzido, no ano da privatizag&o, em 30% - passando
de ©.779 para 6.869 (tabela 3.17). No periodo entre 1984 e 1991, o efe-
tivo de pessoal préprio sempre esteve na casa dos seis mil com algu-
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mas variaches, enguanio 0 quadro referente ao pessoal de terceiros
sofreu oscilagdes muito maiores {(por exemplo, de 6.603, em 1987, para
3.331, em 1980). A participacdo de cada categoria nédo mantém uma
constancia.

Observa-se que, no ano da privatizagdo, os cortes foram lineares
em ambas as categorias; mas, a partir dal, o quadro de pessoal proprio
continucu sendo reduzido - embora em menor intensidade - e o de ter-
ceiros apresentou um crescimento de 50%, entre 1992 ¢ 1694, assu-
minde uma das participagbes mais eievadas de toda a histéria da em-
prasa, demonstrando uma politica firme de terceirizacdo, representan-

do, atualmente, a metade do pessoail utilizado pela empresa.

TABELA 3.17
C8T - PESS0QAL OQCUPADC
198471994
ANO Pessoal Préprio | Pess. de Terceiros |  TOTAL
Total | % | Total %
1884 6.342 - nd “ nd
1985 6.280 nd - nd

1986 £.362 56,2 4.854 43,8 11.318
1987 8.477 49,5 6.603 50,5 13.080
1988 6.299 51,1 £.024 48,9 12.323
1989 6.736 55,9 5.304 44 1 12.040

1890 6.209 65,1 3.331 34,9 9.540
1981 8.003 61,4 3778 386 8779
1992 4.21% 62,0 28650 38,0 6.869
1893 4 166 54,6 3.463 454 7.829
1994 4.122 489 4.139 50,1 8.261

Fornte: C5T.
nd - informacdo ndo disponived.

A intervencdc imediata dos novos dirigentes da empresa teve
como enfoque os custos operacionais: redugdo de gastos desnecessari-
e e maxima utilizago dos recursos produtivos. Essa estratégia decorre
do fato de que a CST continuaria, peic menos no médio prazo; a pro-
duzir e comaercializar placas. Nesse segmento a forma mais segura para
gerar e perenizar lucros - objetivo ciaro e definido pela empresa - esta
na maxima compressac dos seus cusics, ja gue o poder de determinar
os pregos do seu produio é muito limitado, conforme discutido no item
anierior.
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As mudancas introduzidas na politica de recursos humanos mera-
cem algumas consideragbes adicionais, levando-se em conta, pringi-
palmente, as duas diferentes situagbes de geréncia; empresa estatal e
empresa privada. Pode-se tomar os anos de 1989 e 1994 como prototi-
pos dessas duas situagles, pois, a partir daquele ano, a empresa, de
uma certa forma, comegou a se preparar internamente para a privatiza-
¢éo, tomando algumas decisGes na diregc@o de enxugar o quadro de
pesscal, como o incentivo ao desligamento em 1889, O (ltimo ano, por
sua vez, mosira mais claramente os resultados alcancados com & nova
situagdo empresarial.

Em primeiro lugar, destacam-se as mudangas na estrutura organi-
zacional da empresa - demonstradas nas figuras 3 e 4, referentes a
1985 e 1989, respectivamente. A verticalizacdo dos diferentes niveis
decisdrios continuou da mesma forma que a situagdo anterior, porém,
com reducdo significativa do nimero de diretorias ¢ de superintendén-
cias - transformadas em departamentos. A idéia central foi a aproxima-
%80 entre 0s niveis intermedidrios e a vice-presidéncia executiva, com
vistas & agilizagdo do processo decisorio. A Diretoria de Planejamento e
Controle foi extinta e sua antiga fungdo passou a ser exercida pelo
conjunto dos diretores. 1sso ndo significa a perda de importancia dessa
atividade, pelo conirério, o planejamento estrategice passa a nortear
todas as decisfes internas, ganhando muito mais significado a medida
em gue todos passam a partilhar dos objetivos tragados para o médio e
longo prazos.

Na situagdo anterior, existia um grupc de tecnicos especificos
para programar o processo de crescimento e/ou diversificacao da em-
presa. Porém, grande parte dos objetivos e metas tragados ndo passava
de planos sem apiicacdo. De um lado, porgue nem sempre as prdpostas
de estrategias adotadas pelo grupo eram compartithadas pelos demais
gxecutivos da empresa, que atuavam, muitas vezes, com vistas aos
problemas especificos de suas respectivas diretorias. Por outro lado,
havia um complicador ainda maior representado peio efetivo poder de

decisféo externo a empresa - exercido peios dirigentes estatais - que,
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em algumas ocasifes, programaram ¢ aprovaram planos de expansao e
de diversificacdo para a CST, integrantes de grandes pianos nacionais,
sem ievar em conta a realidade da empresa.

Fonte: CST.
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A empresa s0b diregdo privada estabeleceu, inicialmente, dois
objetivos claros: criar condicbes para gerar e perenizar os jucros. So-
mente a partir do alcance desses objetivos, conjugado com a reserva de
recursas internos suficientes para os investimentes mais prementes,
foram (e estdo sendo) delineados os novos rumos de expansao,

Como co_nseqilénc%a das alteracdes na esirutura organizacional,
ocorreu um total remanejamento interno do pessoal. A mudanga mais
gvidente foi a redugéo dos cargos de chefia de 426, em 1989, para 91,
em 1994 (tabelas 3.18 e 3.18). N3 estrutura organizacional anterior ha-
via muitos canais e niveis de fiscalizag@o que resultava, paradoxalmen-
te, em menor comunicagdo entre os diversos setores da empresa e,
consequentemente, em acumulacac/duplicacdo de funcbes. A necessi-
dade de reforgar a supervisio exigia mais e mais cargos de chefia, Ob-
serva-se que, em 1991, {4 havia se estabelecido yma situagdc interme-
diaria, ndo propriamente na redu¢do do total de pessoal que foi equiva-
iente a 11%, mas substancialmente na diminuicdo dos cargos de chefia
gque foram reduzidos de 426 para 183, no periodoc 198%/91. Noia-se,
ainda, g paralisagéo das atividades ligadas ao investimento, reduzindo-
se o efetivo alocado nessa fungdo de 252 para 68, no mesmo periodo.

_ TABELA 3.18 )
CST - EVOLUCAO DO QUADRQO DE PESS0AL PROPRIO
POR QUALIFICACAO E POR ALOCACAC
1984/1904
N¢ de empregados
PESSOAL 1984 1986 1989 1991 1992 1883 1994 BY/H4

Por Qualificagéo;
. Chefia 384 360 426 183 99 98 91 -79%
- Superior 581 ©47 792 701 509 516 538 -32%
. Técnico 1.006 1077 1318 986 686 688 690 -48%
- Qualificado 4391 4278 4200 4123 2925 2864 2803 -33%
Por Alocacao: :
- Produgéo 5143 5138 5227 4799 3300 3.262 2.961 -43%
« Administracao 327 867 1.257 1.136 897 882 883 -30%
. Investimento 872 357 282 68 22 22 278 +10%
TOTAL 6.342 6,362 6.736 6003 4.219 4.166 4.122 -38%
Fonte: CST. _

Um outro aspecto da necessidade de um namerb elevado de fun-
cionarios ligava-se &s relagdes da empresa com a holding SIDERBRAS.
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Na vardade a fiscalizaclo interna ia era um reflexn dessas relacfes. Um
extenso numero de relatérios, formuldrios e documentos em geral esta-
vam sendo, permanentemente, preparades para a hclding no intuito de
informar os detalhes do funcionamento da empresa. Na medida em que
essa relagéo foi radicalmente cortada, um numero expressivo de funcio-
narios perdeu sua fungdo. Esse sistema implicava diretamente na mo-
rosidade das decisdes imediatas da empresa, na medida em que parte
do poder decisorio da empresa encontrava-se fora dela e, muitas vezes,
alheia as suas reais necessidades. Como exemplo, pode-se citar o fato
de gue ioda viagem internacional de técnicos da empresa tinha que ter
autorizagdo direta do gabinete da Presidéncia da Republica €, como
nem sempre era possivel programar essas viagens com antecedéncia -
as oportunidades poderiam surgir repentinamenie para treinamento,
para assisténcia técnica a clientes, para participacdo em concorréncias
internacionais - redundava em perdas de cportunidades importantes e
em prejuizos para a empresa. Com a privatizacio essas decisdes sio
tomadas dentro da empresa ¢, muitas vezes, nado chegam ao {opo da
diregdo, uma vez gue as geréncias intermediarias tém autonomia para
decidir os gastos diretamente ligados as respectivas funcdes.

_ TABELA3.19
CST - EVOLUCAO DO QUADRO DE PESSOAL PROPRIO
POR QUALIFICAGAC E POR ALOCAGAQ

1984/1994
Em %
PESSOAL 1984 1886 1989 1991 1882 1883 1994
Por Qualificacdo:
. Chefia 62 57 863 3,0 2.3 24 2.2
. Superior B7 102 118 11,7 121 124 131
. Técnico 16,8 168 198 166 163 185 16,7
. Qualificade 692 672 623 6B7 693 687 680
Por Alocagéo;
. Producéic 81,1 808 776 800 782 V83 718
» Administracao 52 136 187 18% 213 212 214
. investimento 13,7 586 3.7 1,1 0.5 0.5 6.8
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 1000

Fonte: Tabela 3.18.

Em segundo lugar, as referidas tabelas mostram que, surpreen-
dentemeante, a drea de produclo sofreu um decréscimo de pessoal pro-

prio maior do que o da area administrativa, mesmo que nessa seja mais
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vigivel o sxcesso de pessoal, necessario para o atendimento das solici-
tacbes proprias de uma empresa estatal, tais como as atividades liga-
das 3 fiscalizag8@o, as licitagcles e & geracao de informacbes. Esse re-
sultado, no entanto, deve ser relativizado, considerando-se o incremen-
to significativo na utilizagcdo de pessoal de terceiros, cuja atuagéo €
bem maior na érea de produgéo. Nessa area, ¢ nimero de empregados
caiu de 5.227, em 1980, para 2.961, em 1994; enquanto na area admi-
nistrativa a redugéo foi de 1.257 para 883, respectivamente.

Em terceiro lugar, & interessante ressaltar que, apesar das demis-
sOes, os gasios com pesscal apresentaram um crescimento em relacéo
a 1891 e, consequentemente, um aumento do salario médio. Entre 1991
& 1985, o gasto médio por empregado dobrou o seu vaior, representan-
do 16,7% da receiia liquida da empresa (tabela 3.20). Por outro lado, o
gasto total com pessoal de terceiros sofreu uma redugao equivalente a
15%, embora seu efetivo tenha se elevado proximo de 10%, no periodo
entre 1991 e 1984, Qu seja, a troca entre pessoal proprio e de terceiros
se insere nos objetivos de reduc&o de custos - enquanto ¢ primeiro €
valorizado, mas sofre continuas redugdes; o segundo se torna mais ba-

rato para @ empresa e OCUpa um espaco cada vez maior.

TABELA 3.20
CST - GASTOS COM PESSOAL
‘ 1991/18685
PESSOAL PROPRIO PESSCAL DE TERCEIRQS
ANO | Gasto Totai Gasto/Empr. Rec. Liguida | Gasto Total Custo/t placa
US$ Mithdes LSS % US$ Mithdes UsSsn
1801 90,2 1.348 14,6 48 2 16,83
1992 94 4 1.542 18,2 421 15,32
1893 87,8 1.747 13,8 31.2 10,08
1994 18,2 2.408 16,9 41,7 13,30
1995 67,3 2770 18,7 28,3 16,50
Fonte: CST.
* Alé unho,

3.4.2 - Relacdo com os fornecedores

A segunda frente de intervencao radical foi a revisdo de todos os

coniratos da empresa. Inicialmente, & importante destacar que a opera-
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Ao da CST requer um volume substancial de matérias-primas, desta-
cando-se& o minério-de-ferro e ¢ carvdo metalurgico, cujos pregos, em
geral, flutuam de acordo com as condigbes do mercado internacional
desses progutos. Nesses dois itens do custo, que representam cerca de
40% do custo industrial da placa {tabela 3.21), as praticas de comercia-
lizagdo e os contratos existentes ndo sofreram altera¢fes significativas.
Foram mantidas as sistematicas anteriores, uma vez que 0s pregos pra-
ticados representavam precos do mercado internacional.

A gquase totalidade do minério-de-ferro é fornecida e transportada
pela CVRD, uma das atuais acionistas majoritarias da CST™. Sao con-
tratos de fornecimento de longo prazo, cujos pregos s&0 negociados
periodicamente com base no comportamento dos precos internacionais
do produto. Mesmo comprando ¢ minerio a pregos de mercado, a CST
possui largas vantagens comparativas em relagao a outras usinas, em
fungéo de sua localizacdo proxima aos terminais ferroviarios da CVRD.
0 aumentic percentual do minério na composicdo dos custos, a partir de
19891, deve-se a concomitante expansdo dos seus preges no mercado
externo, em funcao, principalmente, de pressdes da demanda.

TABELA 3.21
C8T - COMPOSICAD DO CUSTO INDUSTRIAL
198971994
Em %
ITENS 1989 1990 1991 1992 1993 1894
Carvbes/Cogue 243 288 287 284 283 289
Mineérios 8,0 8,9 86 11,3 123 133
Ferros-ligaffundentes/peloias 7.3 8.3 83 76 83 9.2
Pessoalfbenef. 160 156 156 17,2 133 182
Servigos de terceiros 8,4 5,0 8,5 5,0 31 5,2
Refratarios 3,9 5,0 4,2 4.3 48 45
Depreciag@o/proviséo 188 182 1598 170 13,1 127
Cutros 16,3 82 114 890 158 130
TOTAL 100.0 100,0 1000 100,0 1006,0 100,0

Fonte: C8T.

QO caso do carv&o metalargico, principal componente na formagéo
dos custos industriais da empresa, merece um destaque & parte. Dado o
sey peso significativo, o planejamento do abastecimento €& de impor-

*¥ O fato de a CVRD passar a ser co-proprietaria da CST ndo alterou as relagBes co-
merciais entre as duas empresas, tampouco os itens estabelecidos nos contratos de
fernecimento de minério. tais como ¢ preco, as condigles de entrega, ot¢.
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tancia vital para a empresa. Até 1991, as siderurgicas estatais brasilei-
ras eram obrigadas a comprar parte do carvdo metalirgico utilizado
{cerca de 10%) dos produtores internos, situados em Santa Catarina,
cuja qualidade era bem inferior a qualquer dos importados. Os precos
ndo passavam por negociacéo direta entre as usinas e os produtores de
carv8o, mas eram tabelados por portaria do CNP, a partir da planitha de
cystos fornecida pelos produtores”, e alcangavam até o dobro do prego
do carvdo importado™. Apds 1991, com a desregulamentacao promovida
pelo governo federal, foi suspensa a cbrigatoriedade da aquisi¢do no
mercado interno e as siderdrgicas passaram a importar a totalidade do
carvado metaldrgico, pelas vaniagens evidenies de precos e gualidade.
"0 grande desafio das siderudrgicas brasileiras € comprar carvao das
melhores e mais confidveis fontes existentes, com a qualidade mais
adequada ¢ 0 menor custe. Essa busca constante de melthores condi-
¢Ges técnico-comerciais tem sido responsavel por mudancas radicais na
forma de aquisigéo ao longo dos anos.” ( Furtado et al. 1994, p. 13).

A partir de 1991, a propria sistematica de compra do carvéo foi
madificada: ao invés de cada siderurgica adquirir separadamente o car-
v&o, decidiu-se pelas negociagdes conjuntas™, que ampliou o poder de
barganha do grupo e transformou o Brasil no segundo maior comprador
em bloco do mundo (depois do Japédo). Nessas negociacdes sdo adqui-
ridos 70% do carv&o utilizado pselo grupe durante um ano, o restante
fica a cargo de cada usina que negocia no mercado spof & compiementa
de acordo com os proprios requisitos tecnicos. “Destague-se gque, mes-
mo tendo que atender & formacéc de um mix de carvbes de methor qua-
lidade, indispensavel para viabilizar o projongamento da atual campa-
nha do alio-forno, obteve-se economia de USS 1.34/t em relagéo aocs
precos anteriormente praticados. Isso deveu-se & pratica de negocia-

¢cbes conjuntas com as siderurgicas brasileiras a cogue junio acs princi-

¥ «Da pianiiha constava até o time de futebol do Cricitma, que era mantido pelos produ-
tores de carvdo.” Furtado et al., 1994, p, 6.
Em 1990, por exemplo, enguanto o preco nos Estados Umdos erg de US$ 834, no
Brasil situava-se em USS$ 1404,
Enguanto eram estatais, a Siderbras coordenava as compras. Depois da privatizagio
a coordenagdo passou a ser exercida por uma das cincoe siderlrgicas a cogue, esco-
Ihida peio prazo de um ano, apds o qual se procede o rodizio.
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pais fornecedores de carvaa e adogaon da complementariedade das ne-
cessidades junto ao mercado spotl aproveitando-se das oportunidades
de mercado.” (CST, Relatério Anual, 1891},

Uma politica adotada pelas usinas na compra de carvdo é a di-
versificac8o das fontes de suprimento que, além de ampliar a seguranga
noe abastecimento, aumenta a concorréncia entre os fornecedores pro-
vocando reduc@o ne seu prego. Os principais paises produtores e for-
necedores para as siderurgicas brasileiras a coque e algumas das res-
pectivas caracteristicas predominantes encontram-se no guadrc 3.04.
Existem ainda outros produtores mundiais que, por problemas como
falta de confiabilidade do fornecimento {(China e Russia), longa distan-
gia e precariedade dos terminais portuarios (Nova Zelandia) ou baixa
qualidade do produto {Indonesia), sao fornecedores eventuais, predo-
minando as compras em base spof, "mas tém poiencial para em um futu-

ro proximo se tornarem fornecedores alternativos para o Brasil, aumen-

tando a diversificag@o de fontes e a competitividade.” {Furtado et al,,
1894, p. 11}

, QUADRO 3.04 )
CARACTERISTICAS DOS PAISES FORNECEDORES DE CARVAO
SIDERURGICAS BRASILEIRAS A COQUE

PAISES CARACTERISTICAS
ESTADOS UNIDOS | Maior fornecedor (mais de 50%), carvies de alta gualidade;
custos de frete reduzidos devido posiclo geografica.
AUSTRALIA Segunde maior formecedor, fretes mais caros, mas viaveis pela
utilizacdo de navios de grande porte; conjugacéo de cargas
enire as siderurgicas usudrias do terminal de Praia Mole.

POLONIA Qualidade se assemeiha a do carvdo americang, mercado
mais estrategico que competitivo. '
CANADA Formnece de 10 a 15% do carvdo importado; qualidade media;

estratégia de diversificacdo.
AFRICA DO SUL Fomece em tomo de 3%, carvbes com baixe poder de resis-
téncia (n3o podem ser ufilizados em grandes percentuais nos

blendings).

COLOMBIA Poucoe competitiva, carvdes menos nobres; limitacbes tecno-
i6gicas das planias de beneficiamento e métodos obsoletos de
mineracio.

Fonte: Furtado et al., 18894,

Na tabela 3.22 pode-se visualizar a estratégia adotada de diversi-
ficacéo das fontes, visando zos objetivos de garantia do fornecimento e
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methores condigfes para negociar precos mais reduzidos. Existem pai-
ses com fortes sindicatos de {rabalhadores na induistria extrativa de
carvao e as usinas procuram tomar cuidado com esses fornecedores
mais sujeitos a movimentos grevistas, com grandes paradas de produ-
¢80, gue comprometem oOS prazos de entrega causando sérios proble-
mas operacionais ou exigindo a manutencéo de niveis elevados de es-
toques do produto. Pode-se ter que adquirir o produto a pregos mais
elevados em fungdo da contracdo da oferta naquele periodo. Nesse
sentido as minas ndo sindicalizadas tém vaniagens sobre as demais.

Nos coniratos de longo prazo busca-se a confiabilidade de abasteci-
mento.

_ TABELA 3.22
DISTRIBUIGAQ DE CARVAQ POR ORIGEM
SIDERURGICAS BRASILEIRAS A COQUE

1983-1993
(%)
ORIGEM 1983 1993
EUA 59.0 52,0
POLONIA 16,6 11,0
CANADA 12,9 8,0
AUSTRALIA 11,1 27,0
QUTROS 0.4 2,0
TOTAL {1.000t) 8.054 11.000

Fante: Furtado et al., 1594, Anexo Vi,

As estratégias de aquisi¢do do carvasc metalurgico visam a apri-
morar a qualidade, sem onerar o custo. Para isso, as usinas estdo con-
tinuamente promovendo mudang¢as ndo sd na forma de aquisigdc do
produto, como na de sua utilizacdo. Uma das principais inovagbes se
refere a quazlificacdo ¢ selegdo dos carvdes, que irdo compor ¢ blen-
ding®™ capaz de conjugar a melhor qualidade com o menor custo. Séo
desenvolvidos e aprimorados constantemente modeios matematicos so-
fisticados que, a partir dos dados das caracteristicas técnicas e das
condicBes de fornecimento®™, sdo capazes de selecionar a melhor es-
pecificacdo do blending com o menor custo total, Esse desenvoivimento

% Mmistura de varios tipos de carvdes que produzirdo o cogue.

*' *0 modelo matematico é um complexo programa linear que trabaiha com oS seguintes
inputs: toneiagem dos carvles, preco ofertado, especificagdo dos carvies, fretes,
custos financeiros (incluindo supplier’s credif), especificagdo requerida do bfending,
restricbes técnicas, diversificac3o e outros cusios.” (Furtado et af., 1994, p. 17).
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permitiv a ampliagdo do uso de aiguns tipes de carvies, antes canside-
rados inadequados para a coqueria, para compor a mistura e que tém
pregcos bem inferiores acs de methor qualidade. "Como exemplo pode-
mos mencicnar o aumento de utilizacdoc dos carvdes baixo voléteis, ©
aumento dos aito volateis, o usp de carvdes ndo coqueificaveis, chama-
dos soft, e finalmente o uso de carvfes com alio teor de enxofre.”
(Furtado et al., 1994, p. 19)%.

Os carvdes s8o classificados pela volatilidade. O carvao médio
volatil, que possui matéria volatil entre 22 ¢ 29% é o mais caro do mer-
cado, pois se aproxima da especificagde do blending. Como alternativa
de suprimento de médic volatil os produtores passaram a misturar car-
vdes baixo volateis, entre 17 e 21%, com alto volateis, entre 30 e 35%,
gque sao carvées mais abundantes e de custo reduzido. O produto obtido
dessa mistura e um carvdo médic volati, de especificagdo proxima da
requerida, com vantagens de custe. A tabela 3.23 mostra as alteracfes
incorporadas pelas siderargicas brasileiras a coque, na tltima década,
na utilizacdo de cada tipo de carvao para a constituicdoe do blending.
Observa-se uma significativa redugdo do carvao méadic volatit - de 56%
para 35% -, & sua substituigdo pelo tipo soft - nao utilizado anteriormen-
te.

TABELA 3.23
DISTRIBUICAO DE CARVAO POR TIPO
SIDERURGICAS BRASILEIRAS A COQUE

1983-1993
(%)
TIPO 1983 1983
BAIXO VOLATIL 24 25
ALTO VOLATIL 20 20
MEDIO VOLATIL 56 35
SOFT . 20

Fonte: Furtado et al., 18994, Anexo V.

Cutros dois itens merecem aten¢do especial nas compras do car-
véo metaldrgico. O primeiro € o transporte maritimo, que tem grande

importdncia na composigdo dos custos do carvdo, dada as enormes

% carvdo soff & um carvdo fracamente cogueificavel; tem comporiamento inerfe e ape-
nas se agrega a mistura; servindo basicamente para reduzir o custo do biending. A
chamada matéria volétil: & a parte que se gaseifica do carvdo (parte volatil} quando
aquecido em auséncia de ar.
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guantidades que s80 adquiridas™. A exemplo do gue ocorre com o car-
véo, o frete é também negociado anualmente (com contratos de irés
anos) pelo conjunto das siderurgicas, na proporcéo de 70% do total,
que séo transportados pela DOCENAVE - empresa do grupo CVRD -
atraves das chamadas viagens redondas (ida com minéric-de-ferro &
volta com carvéo). O restante fica reservado para o mercado spof, “cuja
esiratégia de contratagdo, negociagdo e as decisdes quanic as origens
e gpocas de contratacdo fica a cargo de cada usina separadamente.”
{Furtado et al., 1994, p. 22). O segundo item refere-se ao financiamen-
to, concedido pelos fornecedores (supplier’s credit), referente as com-
pras de carv8o realizadas pelas usinas brasileiras, ja que as linhas
bancarias internacionais encareceram sobremaneira. Nesse sentido,
somente as firmas que apresentaram maior disponibilidade de fundos
para financiamento puderam se tornar mais competitivas no fornecimen-
to de carvao para o Brasil.

QUADRQ 3.05
PRINCIPAIS MUDANGAS NA AQUISICAO DG CARVAO
SIDERURGICAS BRASILEIRAS A COQUE

MUDANGCAS TECNICAS

Até 1982 Somente carvhes nobres
1984 inicio de utilizagfio de carvdes blendados
1986 inicio de utilizag8o de carvbes soff
1982 Uso em larga escala de carvdes 5off e energéticos

MUDANCAS COMERCIAIS
1981-188¢ 100% contratos de longo prazo/politica resirita de diversifica-
do
Apds 1990 %0 a 80% sob coniratos de longo prazo/politica de diversifica-
cin mais flexivel
MUDANCAS NO TRANSPORTE
19881-1989 100% transportados pela Docenave
Apbs 1990 70 a 80% Docenave/30 a 20% mercado spot
MUDANCAS NO TAMANHO DA CARGA

1983 Somenle navios Panamax, cargas entre 46 mii a 53 mil toneia-
das
Hoje 50% em navios Panamax de 56 mil a 70 mil toneladas

50% em navios Cape Size enire 80 mil g 160 mil toneladas
Fonte: Furtado et al., 1994,

0O quadro 3.05 resume as principais mudancas introduzidas nos

altimos anos na negociacio do carvdo metalurgico, de acordo com as

% Em 1993, as cinco usinas consumiram o equivatente a 10,8 miihdes de toneiadas de
carvao metaltrgico. (Futado et al., 1994, p. 13).
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informacBes constantes em Furtado et al. (1894). E importante ressal-
tar, ainda, que no caso da CST (como serd detathado no item 3.5)
gxisie yma preocupacdo consiante em reduzir os custos com essa ma-
teria-prima e, dentre outras inovagdes adotadas, destaca-se a injecédo
de finos de cogque no aito-fornc em substituicdo ao coque. Nesse aspec-
to, 2 proxima expansdo da usina sera viabilizada, independentemente
da expansdc na area da coqueria.

Afora os coniratos de fornecimento de minério-de-ferro e carvéo,
todos os demais foram renegociados pela nova adminisiracdo e, em al-
guns casos, rescindidos por encontrar melhores condigdes com outros
fornecedores. A avaliacao inicial era de que 0s confratos mantidos pela
empresa estavam superfaturados - como de fato foi comprovado -, ja
gue as empresas concordaram em continuar o fornecimento com pregos
bem mais reduzidos. A origem do superfaturamenio dos contratos com
empresas estatais esta, em grande medida, nas préprias formas pre-
dominanies de confratagao e nos riscos, estimados pelos fornecedores,
ligados a incerteza do recebimento nos prazos estabelecidos. Mesmo
com a pratica de pagamentos sem atrasos, a CST incorria nesse custo

adicional como qualquer outra estatal.

O processo de licitagdo - abrigatdrio para a maioria dos compras
de produtos e servigos pela empresa - além de demandar um tempo
maior, reduz seu poder de barganha. O tempe pode ser ainda mais
prolongadc se o0s resultados das licitacbes forem coniestados pelos
participantes perdedores. A par disso, como a licitagdc era obrigatéria
para todas as estaiais, nada impedia que os fornecedores fizessem
acordos prévios e dividissem as vendas - regionalmente ou por empresa
-, combinando pregos mais elevados do que aqueles praticados para a
iniciativa privada. Em funcao desses entraves, a empresa, para\evitar 0
risco de paralisacdo de alguma de suas unidades, era obrigada a man-
ter um nivel elevado de estoques, ¢ gue, sem duvida, € mais um fator
indutor de aumento dos custos. A tabeia 3.24 mostra a evolugéo dos
estogques em relacdo ao ano de 1888. O indice médio caiu de 124.8, em
1989, para 84,8, em 1994,
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Segundo se constatou no item anterior, o ana de 1890 fai excep-
cionaimente ruim para g CST pois, além de se deparar com uma forte
retragc&o no mercado internacional, com uma reducéo substancial nas
encomendas de placas, sofreu algumas paralisacbes né&o programadas
devido a acidentes em seu alto-forno e em equipamentos da laminacgio.
A paralisacao neste altimo provocou um aumento consideravel nos es-
toques de sub-produtos, passando de um indice de 100, em 1988, para
425, em 1890, obrigando a empresa a vender lingotes de ago (um pro-
dutc anterior as placas). Como se observa na tabela 3.24, ocorreu ain-
da uma elevagdo nos indices de estoque de produtos intermediérios e

de matérias-primas e sobressalentes.

TABELA 3.24
CST - POSICAQ DOS ESTOQUES
1988/1994
Em USS historicos - 1988 = 100
DESCRICAQ 1988 1989 1980 1991 1892 1993 1994

Produtos Acabados 100,0 1658 1190 1110 11586 B804 804
Produtos Intermediarios  100,0 1453 2809 1251 1112 621 733

Sub-produtos 1000 2485 4258 2076 2576 659 724
Matéras-primas 1600 916 1033 1104 815 1009 1087
Sobressalentes 100,0 98,3 1261 1508 1558 1414 1168
Qutros 1000 1045 8670 1038 495 5810 657
TOTAL 1000 1246 1230 1188 983 811 848
Forte: C5T.

Os fornecedores cortinuaram 08 mMesmos, na grande maijoria, de-
pois da privatizacdo, porém com redu¢Ses de 30% ou mais, em meédia,
no valor dos contratos. 1880 representou uma economia de US$ 20 mi-
Ihdes, no ano de 1983, em relacdo ac anc anterior, principaimente no
item referente g servigos de terceiros. Com o cobjetivo de disciplinar as
compras das empresas estatais, o governo federal havia criado um ex-
cesso de regulamentagdes que, muitas vezes, contribuiam para onerar
os custos dos fornecedores como, por exemplo, a exigéncia de'que 0%
dnibus para o transporte do pessoal das empresas teriam que ter, no
maximo, quatro anos de uso. Como conseqiéncia, para fazer face a le-
gisiagdo - promover Iicitagées,’ fiscalizar as regulamentagdes - a buro-
cracia interna aumentava ainda mais. E importante ressaltar gque fodas
as mudangas introduzidas na C8T o foram com a participagédo do pes-
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soal praviamenie existente, & exceclo da vice-presidéncia executiva,
ocupada per um representante da CVRD.

A tabela 3.25 indica a reduc&o dos custos - industrial e {otal -
comparando-se os periodos antes e depois da privatizacéo. Desconsi-
derando-se 0 ano atipico de 198380, guando a empresa operou com um
indice elevado de ociosidade e seu custo iotal teve um acréscimo de
41%, observa-se gque O objetivo proposto de reducfic dos custos foi
atingido pela nova administragdc. Novamente observa-se as condigGes
adversas ocorridas no ano de 1980, quando os custos totais apresenta-
ram um crescimento de 41,2% em relagéo ao ano anterior. Essa eleva-
¢80 decorre ndo s6 da expressiva capacidade ociosa (em torno de 50%
ne ano), que provoca aumento nos custos fixos unitarios, mas das des-
pesas extras referentes 8 manutencéo de estogues mais elevados e dos
reparos nos squipamenios avariades. Em 1993, o custo industrial repre-
sentou 78,5% do verificado no ano de 1988 e o custo total 72,1%. A
partir desse ano, a elevagdo, principaimente dos custos industriais, se
deve ao consideravel aumento da produgdo da empresa. Diante de um
mercado comprador expansivo, a empresa ufilizou ao maximo seus
squipamentos, incluindo compra de sucatas para aumentar a producao
da aciaria, cuja capacidade ¢ um pouco maior do que a produgdo de gu-

s5a do alto-forno, o que resultou em aumento dos custos variaveis.

TABELA 3.25
CST - EVOLUGAO DO iNDICE DE CUSTO
PLACA ACABADA
1989/1994
1989 = 100
ANO CUSTO
~__|INDUSTRIAL __ TOTAL

1989 100,0 100,0
1990 110,7 141,2
1991 94,2 80,1
1992 91,7 83,8
1993 78,5 72,1
1994 82,6 73,5

Fonte: CST. Informages Gerals, jun®S,

Em relacdo aos indices de rendimento operacional (tabela 3.26)

nao se constata grandes variagbes entre os dois periodos em analise. A
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emprasa, desde a sua instalacio, se comparada com autras usinas de
igual porte, apresenta excelentes indices de rendimento em seus equi-
pamentos. Destaca-se a geracao interna de energia, proxima dos 20%
de suas necessidades, em fungdo da tecnoiogia de reaproveitamento
dos gases gerados na coqueria e no alto-fornc. Qutro elemento de
destaque foi 0 enorme incremento na produtividade da méo-de-ohbra (de
420, em 1989, para 755, em 1994™) pois, além de uma forte redugéo no
numero de irabalthadores utilizados, ocorreram aumentos sucessivos na
produgéo de placas, ultrapassando a capacidade nominal da empresa.

TABELA 3.26

CST - INDICES DE RENDIMENTO OPERACIONAL
1984/94

ANDS  FUEL RATE Rendimente  Geragao Reclam. Produtiv. da  COKE RATE
{Kgft) Placa/Ling. internade  Recebidas mao deobra {3y

{%) Energia {%) {%) tab/Hiano
1984 4993 89,5 80,7 0,69 - 4990
1985 476,2 89,3 81,4 1,41 426 4762
1986 482,7 89,4 85,6 0,74 480 4815
1987 458 9 89,5 713 0,24 471 438,8
1988 4855 80,2 831 0,40 380 4499
1489 486.2 80,7 79,9 0,22 420 455 6
1990 4852 88,9 85,2 0,37 277 4950
1681 4754 89,4 88,4 0,15 488 4681
1992 4752 88,4 92.0 0,18 514 4652
1863 4795 88,0 89,2 0,05 704 4739
18984 4757 8706 83,0 0,29 755 467 .8

Forte: C5T.

A tabela 3.27 mostra outra fonte redutora de custos. A redugdo da
incidéncia de acidenies de trabalho significa manter um nivel continuo
de producdo, que contribui para ampliar a produtividade do trabatho.

Em suma, se na area referente as esiratégias de vendas nao fo-
ram notadas mudancas dignas de registro apds a privalizagéo, o mesmo
n&o pode ser afirmado no tocante as estratégias de custo. A nova ad-
ministracdo procurou se apropriar do grande trunfo disponivel para o
tipe de mercado em que atua a CST e utilizé-lo para o cumprimento do
objetive explicitade pelos novos sdcios - a geragéo e a perenizagéo dos
lucros. Na administragdo estatal, embora esse objetivo n&o tenha sido

® Em junho de 1995 esse indice ja havia se elevado para 809.
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descartado, nota-se um certo descaso com a jucratividade da empressa e

com & busca - gue deve ser continua - de fontes redutoras de custo.

TABELA 3.27
CST - ACIDENTES DE TRABALHO
1984/1994

ACIDENTE TAXA DE
ANO | Sem perdade Com perda de | FREQUENCIA
. tempo tampo GERAL*
1984 449 118 44,83
1985 331 29 27,93
1986 202 21 17,58
1887 178 24 15,26
1988 132 11 11,63
1889 95 18 8,73
1880 118 14 11,38
1991 108 18 11,58
1992 57 7 6,55
1693 40 7 6,12
1994 27 3 3,39

Fante: C8T.

*TF = N® de acidentes x 10°
HHT.



180

3.5 - ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO DA CST

Ao mesmo tempo em que foram deiimitadas as estratégias de
vendas e de custos, visando a geracgéo de [ucros para a empresa, cojo-
cou-se como ponto fundamental tracar as iinhas mestras do seu cresci-
mento, procurando identificar as oportunidades de mercado e os inves-
timentos necessarios para a melhoria da qualidade do produtc e para o
aumento dos indices de produtividade.

Todas as avaiiagbes realizadas no pericdo da administragéo esta-
tal foram unanimes em concluir que a introdug¢do do lingotamento conti-
nuo se tornara um investimento fundamental para assegurar 0 mercado
i@ conquistado e uma condi¢cd0 para a diversificacdo da clientela, dadas
as exigéncias crescentes por melhor quaiidade que tém marcado a side-
rurgia mundial dos altimos anos.

Ainda em 1887, foi concluido ¢ aprovado um projeto de expanséo
da C8T, no ambito do PEDESID (Plano Esfratégico de Desenvolvimento
do Sistema SIDERBRAS), que previa a duplicacdo da produgao de pla-
cas (8,2 Mtilano) e a introdugdo de um laminador de tiras a quente
{(LTQ) com capacidade de 3,5 Mt/ano, aiém do lingotamento continuo.
Esse plano n&o chegou a ser concretizado - embora alguns projetos ja
ze enconirassem em avangado estado de detalhamento e até de contra-
tacdo - primeirc, porgue nem o governo federal nem a empresa dispu-
nham dos recursos para implementa-lo; segundo, porque a empresa
COMECoU a8 se preparar para o processo de privatizacdo e decidiu pos-
tergar os planos de expansdo para gue 0s novos proprietarios tomas-
sem a decisdo da diregdo dessa expansé&o. Os investimentos foram limi-
iados, entdo, agueles essencials a manutenc@o da operagao da usina e
a0s que atendessem as exigéncias legais com relagado a prote¢do ambi-
ental. O planoc de expansdo se limitou a conclus@o da engenharia basi-
ca ¢ & elaborac8o dos crgamehtos, sendo que o lingotamento continuo
foi desenvolvido até o estagic que permitisse iniciar o processo de
compra dos equipamentos.
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3.8.1 - Os novos investimeantos

A época da privatizacg#io existia uma carteira de projetos, previstos
para implantagdo no periodo 1983/98, e um orgamento elaborado cor-
respondente a US$ 624,05 milhdes, conforme detalthado na tabela 3.28.
0 plano foi totalmente reavaliado imediatamente apds a privatizag&o e,
enquantc os projetos foram mantidos (e, em aiguns casos, ampliados),
os custos pre\)istos foram totalmente renegociados, sendo que alguns
dos fornecedores foram preteridos em' lugar de outros. Como resultado,
n cusio de implantagao dos investimentos foi reduzido para US$ 330,4
mithdes, mantidos o mesmo cronograma final para 1996. A excecéo da
Turbina de Topo, gue teve uma redugdo de 20% em seu orgamento, os
demais investimentos sofreram redugdes proximas dos 50%.

0O objetivo do plano se resume em reduzir o8 custos operacionais,
ampliar a linha de produtos & melhorar sua qualidade, além de aumen-
tar a capacidade produtiva da empresa, mantido, no entanto, peio me-
10$ nesse primeiro plano de investimentos, ¢ enfoque na producdo de
ptacas. Os principais investimentos incluidos s&o: lingotamento conti-
nuo, reforma do aito-forno, sistema de injecao de finos de coque (PCI),
turbina de topo e tratamento secundario, aiem de introdu¢ac de metho-

rias operacionais ¢ ambientais.

TABELA 3.28
CSBT - PLANO DE INVESTIMENTOS
FRE E POS PRIVATIZACAQ

1993/1996
USE milhbes
INVESTIMENTOS Pré-Privatizagdo Pés-Privatizagio
Lingotamento Continuo 250.0 117.0
Refino Secundario 19,8 9.5
PCI 35,0 20,0
Turbina de Topo 25,0 20,0
Reforma do Alto-Forno 182.0 105.0
Meihorias 112.7 88,9
TOTAL - - 6245 - 330,4

Fonie: CST. informacdes Gerais, now/93.

O lingotamento continuo recebeu a prioridade e ja se encontra em
funcionamento - desde abril de 1995 - e sua construcdo em dezoito me-
sas constitui um recorde mundial. Com esse equipamento a CST meltho-
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ra a qualidade da placa aoc mesmo tempo em que reduz seus custos de
producdo. Com um custo final de US$ 120 milhdes a empresa se prepa-
ra para conguistar noves mercados ., especiaimente 0 americano, cujos
precos sdo maiores do que ne mercado asiatico. No lingotamento con-
vencional pode-se produzir um certo percentual de age acalmado {até
35%), porém a custos bem mais elevados do qus sua produgdo via lin-
gotamento continuo. “Com o continuo, a CST tera ganhos substanciais
em termos de qualidade e custos, j4 que sera possivel a fabricacdo de
um produto mais homogéneo e de melhor acabamento de superficie,
enfim, de melhor qualidade. lsso dard & empresa uma posi¢do mais se-
gura no mercado mundial de placas, consolidando-se como produtora e
fornecedora, mesmo numa eventual situagdo desfavoravel, por ter con-
dicBes de atender as mais rigorosas exigéncias dos compradores inter-
nacionais.” (C8T, Jornal da CST, fev/mar/85).

O lingotamento continuo instalado na CST® tem uma capacidade
nominal de 1,8 Mt/anc, mas podera atingir 2,1 Mt/ano a partir de 1996,
Produz a placa nas seguintes dimensfes: largura, 800 & 1.650 mm; es-
pessura, 200, 225 e 250 mm,; comprimento, 5.000 a 12.500 mm. De uma
certa forma, a limitacdo em apenas trés espessuras diferentes constitui
uma vantagem adicional, pois os pedidos s&o em lotes maiores e menos
diversificados. Para manter sua clientela, com o lingotamento convenci-
onal, & empresa aceitava inumeras especificagdes dimensionais em
cada pedido, o que exigia o mesmo numerc de reprogramacdes do
aquipamento, ja que esse processo cobre um especiro maior e continuo
de espessura das placas - entre 100 e 400 mm, demandando mais fem-
po na produgao. Para manter o mercado, a CST oferecia essas vanta-
gens adicionais a fim de compensar a perda de qualidade do produto. A
placa produzida pele lingotamento continuo apresenta tantas vantagens
em relagdo ao convencional, que supera as possiveis limitagbes di-
mensionais, tanto que a migracio de clientes fol muito rapida.

¥ “Todas as etapas foram realizadas mediante quatro grandes contratos, compreenden-
do: fornecimento da maquina de lingotamento continuo, de tecnoiogia alema, pela
Mannesmann/Demag; fornecimento do gaipdo e estruturas metidlicas, pela Usimec; e
execucdc das obras civis e montagem, peila Techint.” (CST, Jornal da CST,
fev/imar/95).
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A reforma do alte-forno estd programada, mas esperando o mo-
meni{o mais adeguado. Alias, as previsfes de reforma foram sendo con-
tinuamente adiadas desde 1981, a primeira data prevista. Enguanic
motivos técnicos ndo se impuserem, a reforma serd adiada, j&@ que a
empresa nio dispde de outro alte-forno e tampouco de iaminagac. Des-
za forma, suas atividades terdo que ser totaimente paralisadas por um
prazo de 100 dias - tempo previsio para a execugdo da reforma. Dois
motivos contribuem, atuaimente, para o adiamento da reforma: de um
{ado, o mercado esta aquecido e & importante a empresa aproveitar
2s$se momento para gerar recursos para futuros investimentos; por ou-
tro, como ja existe um projeto de expansdo para um segundo alto-forno,
com capacidade de 1,2 Mt/ano, € interessante esperar sua entrada em
funcionamento, evilando-se a paralisacao total da producdo da empre-
sa. No entanto, deve-se observar que a sobre-vida do eguipamento re-
quer maiores cuidados com a qualidade das matérias-primas. A reforma
esta orgada em US$ 105 milthdes e deverdo ser introduzidos aperfeigo-
amentos tecnologicos que incrementard sua capacidade em tornc de
10%, aléem de produzir com meihores rendimentos.

0O sistema de injegdo de finos de coque {Fulverized Coal Injection
- PCI} paermite a injegdo de finos de cogque diretamente no alto-forno
substituindo, parciaimente, 0 coque mais carc. Devera substituir 35% do
coque usado atualmente, com uma redugdo de custo de cerca de USS
4 .00/t de aco. Esse sistema pode, ainda, incrementar a produgdoc do
alto-forno em cerca de 3% do nivel atual®. O coque eventuaimente pro-
duzido em excesso pela empresa sera comercializado para terceiros. Os
cusics estimados para a aquisic&c e instalag@o do sistema sdo de US$
20 mithdes.

O processo da turbina de topo {(Top Recovery Turbine - TRT)
consiste em maximizar o uso da energia produzida durante 0 processo
produtive e gerar eletricidade adicional para usc interno. Estimado em
UUS% 20 milhdes, esse processo ira potencializar a utilizagdo da energia

gerada durante o processo produtive, podendo tornar a empresa auto-

% Entre outras vantagens, esse sistema proporcionard a liberaglo do voiume de cogue
necessario a operagac do segundo alte-forno.
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suficiente em energia - fato pouco comum na inddstria siderdrgica - ou

mesmo fornecedora de energia para o estado.

A estacdo de refino secundario do age (IRUT - injection Refining-
Up Temperature) ja se encontra em funcionamento, ao {ado do lingota-
mento continuo e foi instalada para melhorar a qualidade das placas
com um investimento aproximado de US$ 9,5 milhdes. “0O refino secun-
daric desempenha um papel vital para ¢ novo processo de lingotamento
continuo, cumprindo as seguintes finalidades: balanceamento da produ-
¢ao entre os convertedores da aciaria e o lingotamento continuo; rea-
gquecimento de corridas com temperatura baixa; ajuste fino da composi-
a0 quimica do ago; homogeneizagéo do ago liquido (composigdo qui-
mica e temperatura);, remocdo de inclusbes nédo-metalicas atraves do
borbulhamentc de argdnic; controle da morfologia de inclusdes e des-
sulfuracdc do aco através da injecdo de escéria sintética; resfriamento
de corridas superaguecidas através da adig&o de sucata.” (CST, Jornal
da C8T, fevimar/a5, p. 5).

TABELA 3.29
C8T - COBERTURA FINANCEIRA DOS INVESTIMENTOS
PRE E POS PRIVATIZACAO

1993/1998
USH miihdes
DESCRICAO Pré-Privatizagao PoOs-Privatizagio
UsQos 624.5 330,4
FONTES 6245 330,4
Eximbank-US/Chemical/BBS - 8.4
Hermes/KFW/UNIBANCO - 24,3
Suppliers Credits - 88,5
BNDES/FINAME - 124,0
A Definir 450,0 45 0
SUB-TOTAL ] 450.0 264,2
RECURSOS PROPRIOS 1745 86,2
TOTAL 624.5 330,4

Fonte: CET. informagtes Gerais, nav/93.

Assim, a estratégia da CS8T e investir na planta existente visando
ao decrescimo dos custos ¢ ac incremento da produtividade e das mar-
gens de lucro, expiorando as oportunidades de crescimento da demanda
& dos avangos tecnologicos, A tabela 3.29 mostra que a quase totalida-
de dos recursos ja tem fonte assegurada, ac contrario da situacdo an-
terior em que faltava definir mais de 70% dos recursos orgados. Note-
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sg, ainda, que com a renegociagdo de todos os contratos os investimen-
tos foram reduzidos proximos & metade do orcamento anterior.

A empresa espera uma expanséo do mercado de placas até o final
da década. "isso em fungdo de dois fatores basicos: novos laminadores
e relaminadores que estdo se estruturando no Sudeste Asidtico, e a es-
pecializac8o das siderurgicas americanas que, em funcéo das leis am-
bientais daquele pais, t&m custos de atualizagdo tecnoidgica muiio eie-
vados.” (entrevista do Vice-Presidenie Executivo em A Gazeta de 29 de
junho de 95). Mas essa expectativa pode ndo se confirmar e, em vista
disso, esta sendo detalhado o Plano CST 2000 que prevé ndo sé a
ampliagdo da capacidade, mas a diversificacdo da linha de produtos,
com a introdu¢do de um laminador de tiras finas.

Q projeto partiu da necessidade de reforma do alto-forno e das
peculiaridades da aciaria. O objetivo foi dimensionar uma nova capaci-
dade correspondente & otimizacdo da produgéo da aciaria sem implica-
¢Oes de grandes investimentos - tal como um novo convertedor -, mas
t80 somente agueles marginais necessarios para a maxima producio.
Foram elaborados estudos de simulagioe para dimensionar essa capaci-
dade - hoje com 38 corridas/dia - e chegou-se a conclusdo de que po-
deria atingir 48 corridas/dia com aigumas inovagfes incrementais. Essa
capacidade foi a base para a deciséo do porte do alte-forno H equiva-
lente a 1,2 Mt/ano. “Consolidada a primeira fase do plano de investi-
mentos, a C8T desenvolveu estudos, durante 0 ano de 1994, visando ao
aumento de sua escala de producdo, concluinde pela viabilidade da
implantagdo do segundo alto-forno, que representara a producdo de um
volume adicional de piacas da ordem de um milth&o de toneladas/ano.
Essa segunda fase do plano de investimenios tem sua concluséo previs-
ta para o exercicic de 1988, para quando estima-se a realizagéd da re-
forma do atual alto-forno, programada para ocorrer apds ¢ inicio de
operacdo do segundo.” {(CST, Relatéric Anual, 1984).

Com o novo alto-forno, devera ser instalado outro equipamento de
lingotamento continuo acoplado & laminaciéoc de tliras finas a quente
{(LTQ), produto destinade ao mercado interno. A CST avalia que a pe-
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renidade dos lucros ficaréd comprometida se ndo avangar no processo
produtive para agregar mais valor acs seus produtos. Tendo em vista
sua excelente posicdo em termos de custo de produgdo das placas e o
reduzidc investimento adicional para a laminacgéo de tiras¥ | tera um im-

pacto positivo consideravel nos seus lucros.

A entrada decisiva ng mercado interno esta fundamentalimente ii-
gada a reacgdo da economia brasileira para a retomada do crescimento,
especialmente dos investimentos na inddstria automobitistica - consu-
midora por exceléncia desse produto. A empresa espera ocupar um es-
paco adicional no mercado interno, gerado pelo crescimento da econo-
mia brasileira, sem tentar deslocar as fatias de mercado das demais
usinas, mesmo porque aigumas delas (como a USIMINAS) pertencem
208 mesmos grupos econdmicos que controlam o capital da CST.

Com a reducaoc da produgdo de placas as vendas no mercado ex-
terno serdo ainda mais concentradas, destinando-se aqueles clientes de
grande porte e tradicionals, cujos contratos de fornecimento de longo
prazo transformaram-se, praticamente, numa relagio de parceria, o que
se constitui numa reafirmacgéo de sua politica de vendas.

3.5.2 - A politica de P&D na CS8T

A atividade de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico na CST
foi implantada somente no final de 1987, guando a empresa comecgou &
preparar o projeto de duplicagde da capacidade {para seis milhdes de
toneladas/ano), conjugado com a introducdo de um laminador de tiras a
quente, com capacidade prevista de trés milhSes de toneladas/ano, O
relativo atraso na implantacido do nucieo de P&D justifica-se peias ca-
racteristicas produtiva e tecnoldgica da empresa, {8 que como produtora
de semi-acabados néo terig necessidade do desenvolvimento de novos
produtos, nem de pesquisas para a melhoria das placas. Por outro {ado,

havia uma margem muita pequena para melhorar 0s equipamentos,

¥ O custo globat de implantagdo do novo aito-forno tornou-se atrative em fungéo da ndo
necessidade de ampliacdo nas outras unidades da usina.
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Com ¢ novo projeto de expansdo da capacidade, foi criado um
Nucieo de P&D, de proporcdes reduzidas, que seria ampliado gradati-
vamente a medida em que houvesse demanda da empresa pelos proje-
tos. Foi elaborado o 1° Planc Quingienal de P&D, com abrangéncia
para o periodo 1988/92, com a finalidade de implantar e consolidar suas
atividades. Apesar de ter sido aprovado pela SIDERBRAS, o projeto de
axpansio nao foi implantado e, dessa forma, ¢ ritmo de crescimento do
Nucieo foi bastante {ento.

No inicioc de 1990, em fungdo das dificuldades enfrentadas pela
empresa, foram redefinidas as atividades de P&D para se utilizar da
forma mais eficiente possivel 0s recursos disponiveis. *Esta filosofia de
otimizag@o dos recursos existentes introduziu na CST o conceilo de
Unidade Otimizada de Pesquisa, que se caracteriza por:

. Estabelecimento de um guadro de pessoal minimo

para o desenvoivimente da atividade de P&D ne-
cessaria a empresa;

. Enfase na capacitagdo de Recursos Humanos atra-
vés de um Programa pre-estabelecido, que prioriza
a educagdo do pesquisador para a atividade de
P&LD:

- Implantagdo na empresa apenas dos recursos {abo-
ratoriais considerados essenciais;

» Utiliza¢do intensiva de Convénios de Cooperagdo
Cientifica-Tecnoldgica com Universidades/institutos
de Pesquisa/Centros de Tecnologia;

. Desenvolvimente de Projetos/Programas em conso-
nancia com o Planejamento Estratégico da empre-
sa;

- Acompanhamento Sistematico dos resuitados al-
cancados.” {(Andrade, 1994, p. 1).

A idéia basica é, a partir de um quadro reduzido de pessoal, oti-
mizar os recursos utilizando-se de convénios com outras instituicbes de
pesquisa e definir os projetos em fung@o das necessidades da empresa,
com aplicabilidade direta dos resultados da pesquisa, seja para aumen-
tar a produtividade com intervengbdes nos processos produtivos, seja
para methorar a qualidade do produto.
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O Nulcieo esta constituido por um coordenador, sete pesquisado-
res e um {écnico, alem de estagiarios. Sdo desenvolvidos dois tipos de
atividade: a) programas de apoio tecnoidgico e b) projetos e suportes
técnicos. “Os Programas de Apoio Tecnoldgico tém por funcéo a criagdo
e a manutencao de uma infra-estrutura adequada, capaz de prover todo
0 apoio necessario ac desenvoivimento dos Projetos e Suportes Técni-
cos.” {ldem, p. 2).

Um dos pilares para a consclidagéo do Nucieo é o treinamento
dos recursos humanos, compreendido em duas etapas. A primeira etapa
visa a realizagdo de cursos de pas-graduacdo para profissionais com
sxperiéncia superior a cinco anos, cujos femas desenvolvidos nas res-
pectivas teses devemn estar voltados para aplicacdo industrial na prépria
empresa (ver quadro 3.08),

QUADRO 3.06_ )
C8T - PROGRAMA DE POS-GRADUACAQC DO NUCLEQ DE P&D
AREA DE ATUACAD DE TEMAS DE TESE UNIVERSIDADE
P&D '
interface Reducao-Aciaria Fusdo auto-redutora PUC - Rio de Janegiro
Refine Primario Controle Dinamico - LD |UFMG - Minas Gerais
Refino Secundario Escoria Sintética TORONTO - Canada
lL.ingotameanto Modeio de solidifica- UFMG - Minas Gerais
céo
interface Aciaria-Laminacice | Dutilidade a Quente McGILL - Canada
Laminacdo Tratamento Termome- |[UNICAMP - S&0 Paulo
canico
Produto Soldabilidade de Agos |[UFRJ - Rio de Janeiro
Aciculares
fonte: G3T

A segunda etapa, que teve inicio em 1985 e tem duragdo prevista
de {rés anocs, objetiva a especializacdo dos pesquisadores com treina-
mentos especificos de atualizacdo tecnoldgica - absorgéo e desenvol-
vimento de tecnologia -, com um enfoque especial em técnicas para si-
mulacdo de processo. "0 objetivo final do Programa de Capacitagio de
Recurses Humanos da CST & a formacdo completa do profissional de
forma a atender todo o ciclo dos processos de compra de tecnologia e

inovacao tscnoldgica, abrangendo as etapas de selegdo, absorglo,
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desenvolvimento e transferéncia de tecnologia.” (C8T. “A gestdo de re-
cursos humanoes do nicleo de P&D.").

0O segundo pilar basico da filosofia do nucieo & representade pelo
Programa de Convénios de Cooperacao Cientifica-Tecnoldgica, “pois €
através dele que sdo supridas as caréncias de recursos humanos e la-
boratoriais do Nucleo de P&D.” {idem). A tabela 3.30 mostra os convé-
nios formalizados peia CST, até dezembro de 1994, com varias institui-
cBes, para formacéo de recursos humanos, desenvolvimento de projetos
de P&D, prestacdo de servigos laboratoriais e de consultoria técnica.

: X TABELA 3.30 )
CST - CONVENIOS DE COOPERAGAQ CIENTIFICA-TECNOLOGICA
Conwvénios Area N° de | Pessoal Participante (Externo)
em vigor Prioritaria OS/TA" | PhD | MSc | Nivel | Nivel | Total
{inicio} Sup. | Téc.

UNICAMP  Tratamentos Termomecani-

(0O/0Z0)  cos 3 4 1 1 - &
UFOR Recuperacao de Rejeitos e

{14/12/90) Residuos industrais 9 - 4 g 3 16
UFMG Refino e Sociidificagdo 7 4 3 - - 7
{04/01/81)

PUC-R. Fuséo Auto-Redutora

{26/03/92) Engenharia Industrial 2 2 - - - 2
UFES Transferéncia de Calor, Duti-

(13/05/92; lidade a Quente, Autamacgao

2 Meio-Ambiente 8 6 7 11 2 26

UFRJ Metalurgia Fisica

{31/07/92) Soldabilidade 2 2 1 1 2 6
SENAIMG  Fundigdo 2 - 1 3 2 8
(24/11782)

ETFES Escoria Sintética 1 - 1 1 - 2
{0B/04/93)

CITY UNIV. Dutilidade a Quente 1 2 « - - 2
{dez/94}
_ - TOTAL 35 20 18 26 9 73
Fonte: CST.

{*3 OS/TA - Ordem de Servigo/Termo Aditive.

Observa-se gque, com uma equipe prapria bastante reduzida, a
C8T consegue absorver o trabalho de um total de 73 especialistas nas
instituicbes conveniadas. “A ativa interacdo do Nucleo de P&D da CST
com as areas internas da companhia e a comunidade cientifica-
tecnoidgica tem proporcionado importantes resuliados para a empresa,
com impacios consideraveis em termos de aumento de receita, reduglo
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de custo. adic&o de valor agregado ao produto, melhoria da imagem da
companhia e aumento de sua capacitagdo tecnolégica.” (fdem).

0 conceito de Unidade QOtimizada de Pesquisa serve, ainda, da
mesma forma que no desenvolvimento das pesquisas, para orientar as
aches referentes as instalagdes laboratoriais. Na empresa foi instaiado
apenas o Laboratério de Metalurgia Fisica, considerado essencial para
atender as atividades de rotina da equipe interna de pesquisa. Os de-
mais laboratérios, necessérios para as pesquisas com as instituicbes

conveniadas, sao instalados nas universidades, com apoic da CST.

A definicdo da carteira de projetos do Nucieo expressa o5 objeti-
vos e metas contempiados neo planeiamento estratégico da empresa,
buscando-se atender as reais necessidades para aplicabilidade imedia-
ta dos resuitados das pesquisas. Além dos projetos, sdo desenvolvidos
Suportes Técnicos por solicitag&o das diversas areas da empresa. “Nos
seis primeiros anos de atividades do Nicieo de P&D da CS8T, foram ob-
ieto de desenvolvimento 24 Projetos (PR) e 11 Suportes Técnicos (ST),
agrupados em quatro Linhas de Pesquisa:

. Desenvolvimento de novos produtos de efevado
valor agregado (7 PR e 3 8T);

» Melhoria da qualidade dos produtos existentes (5
PR e 8 8T),

. Desenvolvimento de processos de aciaria e lamina-
¢é&o que afetam a qualidade e o cusio dos produtos
(BPR;

. Recuperagdo, com enobrecimento, de residucs e
rejeitos industriais (4PR).” (Andrade, 18994, p. 5).

A tabela 3.31 mostra o percentual dos dispéndios em P&D de
acordo com as destinagdes por tipo de atividade e pela finalidade dos
projetos. O desenvolvimento tecnoldgico na area de produto - novos
orodutos e melhoria da qualidade - abarcou 85,7% da totalidade dos
recursos destinados ao P&D que, no periodo 1988/93, foi corresponden-
te a LUS$ 808 mil. E interessante notar que a filosofia de otimizagao das
atividades do nucleo também se verifica no tocante aos recursos finan-

ceiros alocados para a pesquisa. Os investimentos em P&D em relagao
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ao faturamentio bruto da empresa foram inferiores @ 0,01% em 1888/89
{no inicio das atividades}, aumentando para 0,03% em 1890 e chegando
proximo de 0,04% no ano de 1983,

TABELA 3.31
CST - NUCLEO DE P&D
NATUREZA DOS PROJETOS/SUPORTES TECNICOS

198871883
NATUREZA DOS PROJETOS %
POR TIPO DE ATIVIDADE 100,0
Desenvolvimento 37,1
Apoio Técnico 25,8
Pesguisa Aplicada 371
POR FINALIDADE 100.,0
Desenvoivimento de Processos 22,8
Desenvoivimento de Novos Produtos 28,6
Meinhoria da Qualidade do Produto 37,1

Recuperacio de Residuos/Rejeitos industriais 11,4
Fonte; CE&T.
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CONSIDERACOES FINAIS

Alguns pontos merecem ser retomados ao termino deste trabatho.

Em primeiro lugar, viu-se que, ao iongo das decadas de setenta
e oitenta, a siderurgia mundial, um dos setores indusiriais mais tradici-
onais e representativos da “segunda” Revoiugdo Industrial, sofreu um
profundo processo de reestruturacdo, adaptando-se as mudangas intro-
duzidas nos principais setores demandanies de ag¢o, que se tornaram
mais exigenies em termas dos custos e principaimente da qualidade do
aC0.

No primeiro momento, a reestruturacdo concentrou-se na busca
do aperfeicoamento dos processos tecnolégicos (technology push), vi-
sando a economias dos custos energéticos ¢ a ampliacédo das escalas
de produgdo, de forma a incorporar elevadas economias de escala, re-
sultando em reducdo dos custos industriais. Nesse processo houve um
redesenho da siderurgia mundial, tendo ¢ Japao despontado como a
grande poténcia siderurgica, onde aquelas inovacbes de processo fo-
ram rapidamente introduzidas,

Por outro lado, a siderurgia norte-americana, tider mundial no
setor até o inicio dos anos setenta, havia realizado pesados investimen-
tos baseados na tecnclogia anterior e experimentou um atraso tecnoid-
gico gque provocou uma crise de graves consegléncias para as grandes
usinas integradas. Esse atraso relative abriu espaco para dois movi-
mentos, ambos de confranto a sua lucratividade: as crescentes importa-
¢des de produtos siderurgicos - especialmente provenientes do Japéo -
e a proliferagdo das mini-usinas - operando com custes bem inferiores e
concorrendo para a queda dos precos do aco.

Ao mesmo tempo, muitos outros paises, com destague para oS
NICs latinos e asidticos, desenvolveram internamente o setor sidertrgi-
€0, com uma base {gcnologica atualizada, passando de importadores no
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mercado mundial a exportadores com grande poder de mercade, resul-
tando ndo so na ampliacdo do comércio mundial de produtos siderargi-
cos (um crescimento mais rapido que o da producao siderurgica), como
na redefinicdo geografica da producéc de ago.

No segunde momento, a prioridade da siderurgia passou a ser as
inovagdes em novos produtos e em melhoria da qualidade do ago. Es-
sas inovacbes concentraram-se, sobretudo, nas etapas finais da produ-
cdo (laminagéo) e foram conjugadas com importantes inovagbes de pro-
Ces$s0, necessarias para o aperfeicoamenic dos produtos como, por
exemplo, ¢ lingotamentc continuo. A prioridade da siderurgia, princi-
palmente para 0s paises que continuaram na lideranca do setor, foi
voitada para o desenvolvimento dos agos especiais, cujas caracteristi-
cas obedecem aos requisitos dos setores demandantes (demand pull):
acos mais leves, mais finos, mais maleaveis, mais resistentes ao caior e
a corrosao.

0O processo de aperfeigcoamento do produto foi tao intensc que 0s
acos especiais tornaram-se concorrentes do préprio ago, adquirindo ca-
racteristicas de um novo material. Nesse sentido, a siderurgia criou
condigdes para acompanhar as mudangas significativas que ocorreram
na induastria mundial e ingressar definitivamente na chamada “terceira”
Revoluycdo Industrial, sendc como um setor lider mas, pelo menos, como
um dos setores prioritarios no fornecimento de materiais para os novos
produtos. Tanto é assim que, normaimente, utilizam-se o0s indices de
produgdo de acos especiais de um delerminade pals para caracterizar o

seu nivel de atualiza¢io tecnolbgica.

Em segundo lugar, buscou-se analisar o desenvolvimente da in-
dustria siderurgica brasileira, destacando-se o papel do Estado no pro-
cesso de implantacgo e consolidacado do setor. Na década de setenta e
inicio dos anos oitenta foram realizados significatives investimentos
para ampliacdo da capacidade produtiva nas usinas estatajs que, ao
final, fornou o pais um dos grandes exportadores mundiais de ago.

No entanto, esse processo de crescimento da siderurgia foi mar-
cado pela utilizac@o das empresas estatais como instrumento de politica
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aconfmica. De um fado, ¢ governo estimulou a tomada de empréstimos
- necessarios aos inves{imenios - no mercado internacional, com vistas
a resolver problemas de balango de pagamentos. Como resultado, os
passivos das empresas, carregados com dividas em moeda estrangeira,
g 08 correspondentes elevados encargos financeiros, inviabilizaram a
geracdo de lucros, apesar de uma boa performance produtiva e tecno-
i6gica. Por outro lado, 0 governo exerceu continuamente uma politica
de compressdo dos pregos internos do ago, como forma de combate ao
processo inflaciondrio, reforgando as dificuldades financeiras das em-
presas.

Com um parque produtivo siderurgico relativamenie moderno
competitivo no mercado internacional, porém com sérios probiemas na
geraclo de recursos proprios, dadeo o comprometimento de suas recei-
tas com encargos financeiros, ¢ governo brasileiro, depois de vigoroso
saneamenio financeiro nas usinas estatais, assumindo a quase {oialida-
de de suas dividas, resolveu privatizar tode ¢ setor. Assim, a siderurgia
foi um exemplo tipico dos altos e baixes da intervencdo estatal em seto-
res basicos. Ao mesmo tempo em que o Estado realizou os investimen-
tos necessarios a consolidacfo do setor, com baixa atratividade ao
capital privado, apresentou um elemento negativo na sua intervencéo
g0 usar indiscriminadamente as empresas estatais como instrumento de
politica econdmica, forgando niveis elevados de endividamento externo
conjugado com precos baixos.

Em terceiro lugar, tratou-se do casoc da CST, uma empresa esta-
tal brasileira relativamente nova no cenério da siderurgia € que teve
uma particular insergdo no mercado internacional do age. Como produ-
tora unicamente de semi-acabados, a C5T inaugurou um novo segmento
no mercado siderurgico, contribuindo para reforgar as tendéncias nre-
sentes na siderurgia mundial, quais sejam, a concentragdo dos investi-
mentos nas etapas finais da producéo e as estratégias de melhoria do
produto. |

Da mesma forma gue as demais empresas estatais, o endivida-
mento externo & 0s encargos financeiros comprometeram a lucratividade



195

da emprasa nos seus primeiraos anos de funcionamento. Apesar desses
fatores negatives, a CST alcangou um relative sucesso de vendas, con-

guisiando grandes clientes internacionais com contratos de longo prazo.

Com a privatizagdo da empresa se gbserva uma nitida reorienta-
¢ao estrategica, mesmo continuando como produtora de placas. O enfo-
que sobre a redugdo de custos foi decisivo para a lucratividade apre-
sentada no periodo pOs-privatizacdo. Da mesma forma, a politica de
definicgo dos novos investimentos na empresa tem a orientagfo de
ampiiar sua eficiéncia produtiva e meihorar g gualidade do produto.

Mostrou-se que, apesar de uma grande limitagado tecnoldgics - a
escotha do lingotamenio convencionatl -, a CST consegue um dos meno-
res custos operacionais do mundo, apresentando excelentes indicado-
res de rendimento industrial, com destague para o baixc consumo de
cogue por unidade de produto e o aproveitamento dos gases gerados na
coqueria @ no alto-forno para a geragdo de energia elétrica, tornando-a
praticamente auto-suficiente nesse insumge. Destaca-se, ainda, sua ex-
celente localizago geogréafica proxima as instalacdes portudarias e ao
terminal da ferrovia Vitoria-Minas da CVRD, que contribui para reduzir
os custos de transporte das matérias-primas € do produto final.

Com a introducéo do lingotamento continuoc, em 1985 a C8T cor-
rigiu parte daqueia limitacdo i{ecnoldgica e, 0 que & mais importante,
preparou-se para atender uma demanda mais exigente com a producdo
de um percentual maicr de agos acalmados, podendo ampliar suas ven-

das nos mercados norie-americano e europeu, com mejhores pregos.

Uma questéo central para o bom desempenho da empresa & a
operacac a plena capacidade e, para isso, ¢ fundamental conservar
uma carteira de grandes clientes com compromissos de lONngo prazo.
Nesse sentido, a politica de vendas foi bem sucedida desde o inicio de
sua operagdo, sendo que a administragdo privada deu continuidade e
reforgou as esiratégias tracadas anteriormenie. A acdo diferenciadora
da nova administragé@o concentrou-se, sobretude, na revisdo das estra-
tégias de custos gque podem ser resumidas em: reducéo do quadro de

pessoal préprio e maior utilizagdo de terceiros; revisdoc de todos os
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contratos com os fornecedores, resultando em significativa reducéo dos
custos: reducdc dos estoques; introdugdo de melhorias no processo
produtive; bem como, recrganizacdo administrativa e maior agilizagéo

no processo de tomada de decisbes.
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