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Resumo

Nesta Monografia, pretende-se mostrar os principais fatores que levam os
grandes grupos da industria de cimento a adotar estratégias de internacionalizacdo
centralizadoras de capital, como Fusdes e Aquisi¢cdes e IDE’s. Primeiramente, realiza-
se uma revisdo bibliografica dos principais referenciais tedricos de estrutura de
mercado, barreiras a entrada em oligopolios e modelos de internacionalizacdo, além de
uma breve analise do processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras. No
segundo capitulo, é feita uma analise do setor de cimento, caracterizando o produto, o
processo produtivo, as especificidades da industria e como o setor estabeleceu-se no
Brasil e na América Latina. Por fim, & feita uma andalise dos processos de
internacionalizacdo de trés grandes conglomerados de cimento da América Latina no
periodo entre 2000 a 2008: CEMEX, Votorantim e Camargo Correa. A partir de dados
coletados nos sites das empresas e por obras selecionadas, sdo mapeadas as
principais estratégias escolhidas pelas empresas, suas competéncias e como estas se
relacionam com os modelos tedricos apresentados anteriormente. Os dados foram
obtidos junto ao Sindicato Nacional da Industria de Cimento (SNIC) e aos sites das

empresas.

Palavras-chave: Indastria de cimento; Internacionalizacdo; Concentracdo e

centralizacdo de capitais; Oligopdlio; CEMEX; Votorantim; Camargo Corréa.



Abstract

In this work, we intend to show the main factors that lead the large groups of the
cement industry to adopt centralizing capital strategies, such as Mergers and
Acquisitions and FDI's. Firstly, a bibliographical review of the main theoretical
frameworks of market structure, barriers to entry, oligopolies and internationalization
models, and also a brief analysis of the internationalization process of Brazilian
companies. In the second chapter, an analysis of the cement sector is made,
characterizing the product, the production process, the specificities of the industry and
how the industry is settled in Brazil and Latin America. Finally, an analysis of the
internationalization processes of three large cement companies from Latin America
between 2000 and 2008 is made: CEMEX, Votorantim and Camargo Correa. Based on
data collected on the company websites and selected works, an mapping was made on
the main strategies chosen by companies, their competencies and how they relate to
the theoretical models presented in the first chapter. The data were obtained from the
National Union of Cement Industry (NCIU) and from the companies' websites.

Key-Words: Cement Industry; Internacionalization; Concentration and Centralisation of

capital; Oligopoly; CEMEX; Votorantim; Camargo Correa.



Introducao

Nos anos 2000, a industria brasileira de cimento mostrou um aumento
significativo na producdo e no consumo, em especial pelo aquecimento da economia,
construcdo de grandes obras (por exemplo, para a Copa do Mundo e para as
Olimpiadas) e programas habitacionais como o Minha Casa, Minha Vida. Além disso,
mundialmente, foram feitos novos investimentos em plantas fabris e em novas
empresas do ramo, mostrando a dindmica da industria nesse periodo, principalmente

nos paises emergentes.

O objetivo desta monografia € entender os elementos acima, em especial o
grande numero de Fusdes e Aquisicdes realizadas por essas empresas no periodo
estudado. A andlise s6 é possivel se procedermos a andlise estrutural do mercado de
cimento, a luz de alguns modelos tedricos de economia industrial e internacionalizacéo,
e como a industria foi implantada no Brasil e na América Latina, assim como sua

consolidacéo e as estratégias adotadas.

Além desta introducéo, o texto contém uma revisdo bibliografica das principais
teorias de internacionalizacdo de empresas, uma caracterizacdo da induastria de
cimento no Brasil e na América Latina, e uma analise de trés grandes empresas do
setor — CEMEX, Votorantim e Camargo Corréa - e como estas expandiram seus

negocios no ramo de cimento no periodo estudado.



Capitulo 1 - Abordagem Teoérica e Breve Historico de Internacionalizacéo de
Empresas

Este capitulo pretende mostrar uma abordagem tedrica sobre estrutura de
mercado e barreiras a entrada, baseando-se nas andlises de Bain, Steindl e Possas, e
modelos de internacionalizagdo de empresas, a fim de explicar, posteriormente, o
comportamento centralizador e as estratégias de fusfes e aquisicdes da industria de
cimento. No fim do capitulo, ha uma breve contextualizacdo sobre o histérico do

processo de internacionalizacéo das empresas brasileiras.

1.1 Estrutura de Mercado e Barreiras a Entrada

Por muito tempo, utilizou-se uma definicdo neoclassica e estatica de estrutura de
mercado, que define a forma do mercado pelo nimero de concorrentes. No entanto,
construiu-se durante os ultimos anos uma abordagem estrutural e dindmica, baseada
na concentracdo dos mercados, tipos de produtos e barreiras a entrada. Esse sentido
dindmico destaca as condicfes de concorréncia efetiva e potencial desse mercado e
como este reage em relacdo a mudancas na forma de competicdo entre as empresas.

Possas (1985) propde uma analise tedrica nesse sentido. O autor apresenta um
modelo baseado no paradigma ‘“estrutura-conduta-desempenho”, isto ¢é, as
caracteristicas de mercado definem o desempenho de uma empresa, condicionada
pela conduta desta. Portanto, é possivel identificar os fatores estruturais que
condicionam a determinacdo dos precos por essas empresas, assim como as margens
de lucro do setor.

Segundo Bain (1956), a principal caracteristica estrutural que afeta as condutas
das empresas € o nivel de concentracédo da industria em que estdo localizadas. Nesse
sentido, a intensidade das barreiras a entrada em um oligopdlio é o principal indicador
de poder das empresas oligopolistas e da determinacédo de precos e manutencdo das
margens de lucro do mercado. Nesse sentido, a analise de pregcos em equilibrio deixa
de ser o ponto central da teoria, passando o lugar para as taxas de lucro e deixando
para tras o “equilibrio estatico”.

Para Bain (1956), a condicdo de entrada de um setor é o “estado de

concorréncia potencial” de novos produtores. Essas condicfes de entrada podem ser



definidas como as vantagens que as firmas estabelecidas possuem sobre os
concorrentes potenciais, e essas vantagens refletem no quanto as empresas podem
elevar seus precos acima de um nivel competitivo sem atrair novas firmas ao setor. As
barreiras a entrada, segundo o autor, sdo estruturais, estaveis e ndo sao facilmente
alteradas. Portanto, as condi¢cdes a entrada nao séo resultado do comportamento das
firmas do setor, e sim condicionantes.

Segundo Bain (1956), ha quatro tipos basicos de barreiras a entrada:

a) Diferenciacdo de produto: a existéncia de elementos que fazem com que os
consumidores prefiram consumir produtos de empresas ja consolidadas, entre eles o
controle do acesso a tecnologia, gastos em marketing e P&D, qualidade dos produto e
controle dos canais de distribuicao.

b) Vantagens Absolutas de Custos: as empresas ja estabelecidas possuem
acesso exclusivo a matérias primas e recursos, sendo capaz de produzir em grande
escala e com custos menores que 0S novos concorrentes produziriam.

c) Economias de Escala: a presenca de economias de escala, sejam derivadas
da reducdo de custos através do tamanho da firma ou de menores precos com
fornecedores, matéria prima e propaganda. A presenca destas economias de escala se
da quando um novo competidor, ao entrar no mercado, dadas as dimensdes e a escala
minima de producdo deste entrante, eleva-se a oferta de produtos ao ponto de se
eliminar os lucros extraordinarios do setor.

d) Investimentos iniciais elevados: o montante elevado de capital exigido para a
instalacdo de uma empresa é uma importante barreira a entrada, seja pela dificuldade
dos novos entrantes em obter créditos e financiamento, seja pelo capacidade ja
adquirida de grandes conglomerados para iniciar uma nova producao.

Steindl (1952) apresenta a determinacdo das taxas de lucro dentro de uma
industria partindo dos principios de que esta € uma questdo de longo prazo e que a
reducdo de custos e 0 progresso técnico sao essenciais para seu entendimento.

Ao apresentar o modelo de concorréncia oligopolista, ou “0 caso de uma
industria na qual o ingresso € dificil”, os pequenos produtores, que possuem custos
meédios mais elevados que as grandes empresas, também possuem taxas de lucro
“anormais”, conseguindo resistir & pressdo competitiva. Portanto, para que as grandes
firmas consigam eliminar essas firmas, devem possuir aumentos de margem
substancialmente altos. Sem esse mecanismo de rivalidade, o efeito concorrencial

interno é prejudicado. O oligopodlio, portanto, € um entrevero no mecanismo da



concorréncia.

Como o potencial expansivo das empresas ndo é canalizado para a eliminacao
de concorrentes, elas passam a querer investir em diversificacdo de mercados. No
entanto, os riscos desse investimento sdo altos e a grande acumulacédo interna leva a
uma queda no nivel de utilizacdo de capacidade produtiva, induzindo a uma queda de
investimento e estagnacao desse setor da economia.

O conceito de concorréncia para Possas também € mais amplo do que o
comumente utilizado nos modelos neoclassicos. Associada ao movimento de
acumulacao global de capital, concorréncia é o enfrentamento de varias “unidades de
poder” de valorizagdo e expansdao econdmica. Esse movimento de acumulacéo
determina, através da busca por lucros, uma direcdo e ritmo historicamente
determinados. Um padréo de concorréncia, segundo Possas (1985), € um conceito que
possui dois conceitos basicos: o modo de inser¢cdo das empresas e de suas unidades
de producdo na estrutura produtiva (desde os requerimentos tecnolégicos até a
utilizacdo de produtos) e as estratégias de crescimento das empresas lideres.

O tamanho de uma empresa propicia enormes vantagens as grandes empresas
de um setor oligopolista. A partir do momento que a empresa conquista uma
substancial parcela do mercado e o setor atinge um patamar de concentracao, ela
conquista um poder de mercado e de fixagcdo de precos. Nesse sentido, a empresa
pode gerir certo excesso de capacidade justamente para manter ou aumentar seu
poder de mercado.

Possas observa que a persisténcia de barreiras a entrada implica na disfuncéo
da equalizacao das taxas de lucro em determinado setores, contradizendo uma norma
competitiva classica. Além disso, a preferéncia por margem de lucro em relagcéo a taxa
de lucro indica a intensidade das barreiras a entrada no setor. O autor conclui que o
processo de expansao das firmas e dos mercados, impulsionado pela acumulacdo
interna das empresas lideres, dao lugar a formas particulares de dinamica do mercado.
Esse processo de acumulacdo cresce para além de seus limites, e as empresas
oligopolistas podem atingir um estado superior rumo a financeirizagdo e

internacionalizacao produtiva.

1.1.1. Tipologia de Estrutura de Mercado

Possas (1985) propde uma tipologia minima de estrutura de mercado, que deve



seguir dois critérios: (i) as caracteristicas produtivas e de mercado que levam a padrdes
demarcados sobre apropriagéo de lucros e investimento em capacidade produtiva,; (ii)
deve contemplar tracos gerais e serem convencionais o suficiente para enriquecer a

literatura ja existente sobre o tema.

a) Oligopdlio Concentrado

Caracterizado pela estabilidade e pela auséncia de diferenciacdo de produtos, ja
que estes sdo homogéneos. Presenca de economias técnicas de escala, elevados
montantes de investimento iniciais e, para as grandes firmas, ha maiores fluxos de
lucros e, portanto, elas possuem melhor acesso a credito e valorizacao financeira. A
disputa pelo mercado, portanto, se da pelo comportamento do investimento em relacao
a demanda. Entre os exemplos, estdo as fabricas de insumos basicos e de bens de

capital.

b) Oligopdlio Diferenciado

Caracteriza-se pela diferenciacdo de seus produtos, ou seja, o esforco
competitivo concentra-se em despesas com publicidade, comercializacdo e P&D. As
economias de escala estdo ligadas a diferenciagdo dos produtos, vinculadas a
manutencdo dos habitos e da fidelidade com as marcas. E um mercado instavel, visto

gue ha a renovacéao constante dos produtos. Exemplo: bens de consumo nao duraveis.

c) Oligopdlio Misto

E um mix dos oligopdlios anteriores. A competicdo se da pela diferenciacdo dos
produtos, porém € um mercado mais concentrado que o oligopodlio diferenciado.
Ocorrem tanto economias de escala técnicas como de diferenciagdo. E um mercado
onde os produtos possuem uma obsolescéncia maior, tornando o mercado menos

estavel que o concentrado. O grande exemplo é a industria de bens duraveis.

d) Oligopdlio Competitivo

Ha uma relativa concentracdo da producgéo por parte de grandes empresas, que
podem recorrer a competicdo de precos para ampliar seu poder de mercado. Nao ha
economias de escala significativas, e o nivel das barreiras a entrada é relativamente
baixo. Os exemplos sdo bens de consumo n&o duraveis com poucos pré-requisitos

tecnoldgicos.



1.3 First Movers x Late Movers

Ao se falar de internacionalizacdo de empresas, a dimensao temporal € um fator
gue nao pode ser ignorado. Os first movers sdo as empresas vindas de paises
desenvolvidos que sdo as primeiras competidoras em determinado ramo industrial no
mercado global. Ja as late movers sdo as empresas vindas de paises emergentes e
gue chegam para competir quando esse mercado global ja esta consolidado. Segundo
Lieberman e Montgomery, os first movers possuem algumas vantagens competitivas.
Séo elas:

a) Lideranca TecnolOgica: a empresa possui a vantagem de produzir mais bens
COm menos recursos, através de uma curva de aprendizagem;

b) Aquisicdo Priméria de bens escassos: adquirem bens como matérias primas,
mao de obra e fornecedores antes dos concorrentes, além de ter acesso as melhores
localiza¢Bes geograficas;

c) Desenvolvimento de custos: o first mover € beneficiado, pois ja houve uma
fidelizagcdo em relagao aos seus compradores.

Entre as desvantagens, os autores destacam: a impossibilidade de aprender
com erros e acertos de outras empresas, as incertezas do mercado e a tendéncia do
first mover de inércia, ou seja, de ndo desenvolver novos produtos e processos.

Diante deste cenério, para que as late movers entrem no mercado global e
tornem-se players globais, € necessario, segundo Sull e Escobari (2004), que elas
tenham uma mentalidade global, decisbes ousadas e o realinhamento de toda a
organizagdo para que entrem nesse mercado internacional. E necessario que busquem
novos mercados, onde ndo ha adversarios, e que introduzam novas “regras do jogo”.
Essas empresas possuem algumas desvantagens que podem dificultar sua ida ao
mercado global, como altos custos tributarios, dificuldade em investir em P&D,
corrupgdo, taxas de cambio volateis, juros e inflagdo altos, entre outros problemas
tipicos de paises em desenvolvimento. No entanto, as late movers possuem algumas
vantagens em relacdo as first movers: jA entram em um mercado consolidado e
possuem o conhecimento de experiéncias anteriores, podendo adotar estratégias com

mais chance de darem certo.

1.4 Modelos Teoricos de Internacionalizacado Produtiva



Segundo Colantuono (2009), em sua tese sobre a internacionalizacdo de
empresas produtoras de insumos basicos em paises em desenvolvimento, o processo
de internacionalizacdo de uma empresa consiste na atuacéo desta em mais de um pais
para alcancar maiores vantagens competitivas e maior alcance geografico. Essa
internacionalizacdo é efetuada através de transferéncias de capital, projetos, socios
estrangeiros ou apenas pela comercializacdo de seus produtos em outros paises
(internacionalizagcdo comercial). Segundo Cohen (2005), o processo de
internacionalizacdo ndo é s6 a um processo externo, mas também interno. As
empresas agora adaptam suas estratégias, processos e gestdo ao nivel de competicédo
internacional. Além disso, a internacionalizacdo se da no proprio mercado interno,
através da importacao, fornecedores externos, licencas etc.

Uma das primeiras abordagens teoricas sobre o tema foi o0 Modelo de Ciclo de
Vida do Produto, de Vernon (1966), uma tentativa de explicar o comércio internacional
e 0 porqué das empresas se internacionalizarem. O objeto de estudo foram as
empresas dos paises desenvolvidos. Nesse modelo, o produto inicialmente é fabricado
e comercializado apenas nos paises de origem dessas empresas, até que este se
encontre em um estdgio de desenvolvimento e maturidade bom. Depois disso, o
produto € exportado para outros paises, também de alta renda, elevando-se o mercado
consumidor e os canais de exportacdo. As novas sedes das empresas passam a
atender diversos paises, inclusive o pais sede da matriz. Esse modelo explica as fases
da internacionalizacdo, mas ndo mostra como seria uma empresa vinda de um pais em
desenvolvimento.

Outro modelo importante € o Modelo de Uppsala, desenvolvido por Johanson e
Vahlne (1977) para explicar a expanséo internacional de empresas nordicas. Esse
modelo comportamental procura explicar a internacionalizacdo das empresas através
da integracdo com mercados e operagoes externas. Para eles, a falta de conhecimento
por parte das empresas € um dos maiores obstaculos para a internacionalizacéao,
sendo que o conhecimento é adquirido justamente pela experiéncia, que deve ser
gradual. Os dois principais pontos dessa teoria s&do: i) 0 processo de
internacionalizagdo decorre da busca de competéncias sobre como operar em
mercados estrangeiros, e ii) ocorre em mercados com pequena “distancia psiquica” dos

mercados nacionais, ou seja, os fatores culturais influenciam na tomada de decisao da



empresa.

Segundo esse modelo, que tem algumas similaridades com o modelo de Vernon,
h&4 quatro etapas de internacionalizacdo: a primeira, exportacdes inconstantes,
irregulares. Depois, essas passam a ser mais constantes e operacionalizadas. A
terceira, através de filiais localizadas em outros paises representando essa companhia
e, por fim, através da implantacdo de plantas produtoras em outros paises. Portanto, a
internacionalizacdo, segundo esse modelo, € um acumulo de conhecimento e a maior
vantagem das empresas esta em seus ativos intangiveis.

No que diz respeito ao lado “psiquico” da teoria e as nog¢des de evolugédo e
experiéncias inerentes ao processo de internacionalizacdo, se obtém informacgdes sobre
um novo mercado gradativamente até chegar a mercados “psicologicamente” mais
distantes (RANGEL; SILVEIRA; TAKATA, 2008).

Chesnais (1996) aborda a questdo da internacionalizacdo de capitais,
finaneirizacdo e a centralidade do capital financeiro em relagcdo ao capital produtivo. O
processo de concentracao e fusdo e aquisicdo de capitais € um processo inerente ao
processo capitalista e foi a principal forca motriz para de expansao dos grandes grupos
multinacionais. O oligopdlio, para o autor, € a "forma de oferta mais caracteristica no
mundo” (CHESNAIS, 1996, p.92), um ambito de acirrada concorréncia e, também, de
interdependéncia das empresas. Os principais fatores desse processo, segundo o autor,
sdo o0s processos de centralizacdo de capital nos paises centrais, mudancas
tecnoldgicas e cientificas e o papel do Estado na constituicdo de blocos econdmicos
regionais.

O autor apresenta a estratégia utilizada pelas empresas multinacionais de paises
desenvolvidos. Para ele, essa estratégia possui trés niveis de atuacdo: no primeiro
nivel, a empresa usufrui das vantagens encontradas no proéprio pais. No segundo, ela
se utiliza de insumos estratégicos tanto em paises em desenvolvimento, como matéria
prima, tanto nos paises desenvolvidos, no caso P&D. O terceiro nivel se refere as
atividades de comercializacdo, onde se destaca a atuacdo dos Blocos Econdmicos,
onde as empresas transnacionais se aproveitam da homogeneidade e das vantagens
do mercado.

Ou seja, quanto maiores forem essas vantagens, mais as empresas vao querer
explorar a internacionalizagdo. Para uma empresa ser internacionalizada, ela deve
atender aos trés requisitos supracitados.

O Paradigma Eclético de Dunning (1988) baseia-se na Teoria dos custos de

10



Transacao (Williamson, 1983) para falar de quais caracteristicas das empresas e
mercados sao decisivas para que ela se internacionalize. Segundo Williamson (1983), a
empresa sempre optara pela opcdo de menor custo. Essa escolha vem de uma andlise
interna da estrutura da empresa (cria-se uma subsidiaria no exterior) e dos custos de
transacdo da operacao pelo mercado (via licenciamento ou exportagao).

O modelo de Dunning utilizou também a teoria da internalizacdo de Buckley e
Casson (2002), onde afirmam que a empresa internaliza ou integra as transacoes
ineficientes realizadas pelo mercado. Ou seja, quando ela se internacionaliza, nao
assume as operacdes ineficientes do mercado externo e obtém vantagens ao
internalizar o conhecimento dessas transacoes.

O Paradigma Eclético é composto pela analise de trés tipos de vantagens para a
escolha na atuacdo no exterior: as vantagens especificas da firma, vantagens de
localizagdo e vantagens de internalizagdo. Essas vantagens seréo decisivas na hora de
escolher o local e a forma de internacionalizagéo a serem usadas pela empresa.

As vantagens especificas da firma sdo os ativos que essa empresa possui em
beneficio as empresas locais. Entre essas vantagens, estdo tecnologia, recursos
humanos, maquinas, economia de escala, organizacdo interna, marcas e patentes,
acesso privilegiado ao mercado e a matérias primas, e historico de multinacionalizacao
anterior.

As vantagens de localizacdo sdo os aspectos positivos de cada pais ou regiao
gue a empresa vai escolher. A empresa escolhera o mercado com melhores salarios,
precos de matérias primas, custos de transporte, melhores condi¢cdes fiscais e
burocracia, e até melhores condi¢des culturais, como a lingua.

As vantagens de internalizacdo, por fim, sdo obtidas quando os custos de
incorporacdo sdo menores que os de transagdo. Assim, a empresa passa a ser atuante
no mercado como uma fabricante. Entre essas vantagens, encontram-se menores
custos cambiais e de propriedade, assim como melhor controle na oferta e nos
mercados. Para que esta condicdo seja aceita, as duas primeiras devem estar
satisfeitas.

A Teoria do Poder de mercado, criada por Stephen Hymer, tem como objetivo
principal explicar o investimento internacional de empresas que ja sdo dominantes em
seus paises em busca de aumento de lucros. Um motivo para a ocorréncia de fusfes e
investimentos seria 0 potencial aumento do poder de mercado de uma empresa.

As empresas, de acordo com a teoria, se internacionalizam em busca de

11



vantagens comparativas em relacdo as empresas locais dos paises em que estdo. Com
0 acirramento da concorréncia interna, € vantajoso para a empresa ir para fora em
busca de novos mercados e oportunidades e, por consequéncia, maior rentabilidade.
Para Hymer (1983), os investimentos séo realizados por um peqgueno namero de firmas
ja estabelecidas nos setores oligopolistas. Para o autor, a internacionalizacdo requer
vantagens e disposicéo a riscos que apenas essas grandes empresas possuem.

Para Hymer (1983), ha duas razdes principais para uma firma realizar um IDE no
exterior e controlar uma firma: através de fusbes e aquisi¢des, ela diminui seu nimero
de concorrentes e obtém maior acesso a fontes de matéria prima e mao de obra, entre
outros fatores de producédo. Além disso, possui melhor acesso a canais de vendas e
distribuicdo e produtos mais diferenciados, além de maior eficiéncia na producao. Entre
as desvantagens dessa internacionalizacdo, estdo a incerteza de que a fusdo com outra
empresa de fato a tornar& uma economia de escala, tornando esse investimento
economicamente desvantajoso e o0s riscos de tornar-se um monopélio e enfrentar
regulacdes governamentais mais rigidas.

Segundo o autor, o Investimento Direto Externo (quando a empresa controla os
ativos e as operacdes internacionais) traz boas implicagbes para a empresa
internacionalizada e seus investidores: investimentos mais seguros, eliminacdo da
concorréncia e apropriacdo do retorno do investimento ou de vantagem monopolista ou
diferencial (HYMER, 1983). No entanto, ha a possibilidade dos parceiros comerciais
imporem barreiras comerciais no comércio internacional, prejudicando os ganhos da
empresa e da rentabilidade do setor como um todo.

Segundo Suen e Kimura (1997), ha algumas estratégias especificas que uma
empresa utiliza para internacionalizar-se. S8o elas a exportacdo, o licenciamento,
aliancas estratégicas, IDEs, Joint-Ventures e Fusdes e Aquisicbes. A
internacionalizacdo da producdo, segundo os autores, pode ser entendida como o
acesso de residentes de um pais a produtos e servicos de origem em outro pais. Ha
trés formas de internacionalizacdo da producéo: comércio, investimento externo direto e
relacdes contratuais. A globalizac&o produtiva também ocorre quando ha a transferéncia
parcial da producao, ou seja, de uma sO etapa, ou ainda de ativos intangiveis, como

know how.

1. Exportagéo
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A exportagao seria a forma “inicial” de internacionalizagado das empresas. Ha uma
conquista gradual de novos mercados, melhoras na balanca comercial e mais
competitividade externa. Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e
Comeércio Exterior (2011), as exportacdes podem ser feitas de forma Direta ou Indireta.

A forma direta é quando todas as responsabilidades do processo de exportacéo
sdo do produtor, obtendo maior controle das operacdes e maior contato com o cliente
final. No entanto, ha desvantagens como maiores custos de documentacdo, tramites
legais, viagens etc. A forma indireta € quando ha uma trading company envolvida,

isentando-se de grande parte das responsabilidades do processo (REI, 2011).

2. Licenciamento

O licenciamento ocorre quando a empresa licenciada adquire direitos de marca,
patentes, matérias-primas, entre outros, de outra empresa, a licenciadora. Essa compra
se faz por royalties.

As vantagens dessa forma de internacionalizacdo estdo na presenca no mercado
externo sem grandes investimentos e burocracias. No entanto, hd também o perigo do
know-how da empresa licenciadora se espalhar e a falta de controle levar a pirataria, e

sempre deve haver a divisdo do lucro entre licenciada e licenciadora.

3.  Aliangas Estratégicas

Arranjos Estratégicos, segundo Gulati (1998), sdo arranjos empresariais
relacionados ao desenvolvimento tecnoldgico, produtivo e de servicos em conjunto e de
forma voluntaria. Entre as vantagens, pode-se apontar um melhor acesso ao mercado
das empresas envolvidas, melhor capacidade tecnol6gica e desenvolvimento das
capacidades tecnoldgicas. Entre as desvantagens, estdo menor flexibilidade, poder de

barganha e maior rigidez.

4. IDE

Um Investimento Direto Internacional, segundo Suen e Kimura (1997, p. 6), “é a
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transferéncia de conhecimentos e habilidades de uma organizagdo para um pais
estrangeiro por meio de um investimento direto e sem ajuda de parceiros”. Nessa
estratégia, segundo 0s autores, a empresa que esta a se internacionalizar vai aos
poucos estabelecendo o negécio no pais através de uma subsidiéria.

H& certos riscos, como a falta de conhecimento de fatores locais do pais.
Portanto, conhecer bem a economia, a cultura e o ambiente politico do pais € essencial
para o sucesso desse investimento. A empresa, para realizar um IDE, deve ter, segundo
Hill (1991), alta capacidade de explorar vantagens competitivas, conhecer e adaptar-se
bem ao mercado local, controlar bem os custos e suas atividades e, por fim, ter alto

potencial absoluto de vendas.

5. Joint-Venture

Uma Joint-venture, segundo Suen e Kimura (1997, pag. 7), “é uma sociedade
entre duas empresas, uma local e uma estrangeira, frequentemente estabelecendo uma
nova entidade juridica autbnoma separada das duas anteriores que continuam a operar
em seus respectivos paises. Ocorre neste caso a criagdo de uma nova empresa, com
vida juridica propria”.

Uma joint-venture pode ser montada do nada ou a partir de uma das empresas.
Nesse tipo de estratégia, ha um risco menor que o de IDE, pois ha mais acordos entre
as empresas que ingressam na formacao da nova empresa, menos riscos dos fatores

locais do pais e alta capacidade de enfrentar barreiras a entrada.

6. Fusdes & Aquisicoes

Uma fusdo pode ser definida na combinacdo de duas ou mais empresas
resultando em uma sé, mantendo a identidade de uma delas no ponto de vista juridico,
mas mantendo 0s recursos e ativos de todas as empresas que entraram na fusao
(Brealey e Myers, 1995).

Entre os motivos que levam empresas a se fundirem, estdo o crescimento e a
diversificacao, através da transposicao de diversas barreiras a entrada nos mercados e
aquisicdo de diversas linhas de produtos. Essa diversificagéo leva a uma diminuicdo nos
riscos globais que a empresa enfrenta (Suen e Kimura, 1997). Além disso, ha o

surgimento de economias de escala como resultado de menos custos indiretos (1997) e
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aumento de capacidades administrativas dentro das empresas.

Segundo Brealey e Myers (1995), ha trés formas importantes de F&A: horizontal,
vertical e de conglomerados. Na horizontal, “as empresas atuam na mesma linha de
negocios. As razdes que normalmente explicam esse tipo de fusdo sdo as economias
de escala e a redugdao de custos” (Suen e Kimura, 1997, p. 10). Na vertical, as
empresas estdo em diferentes etapas da producdo e tém como objetivo diminuir custos
de transicdo externos e buscar economias de escala (1997). Por fim, a fusdo por
conglomerados sédo por parte de grupos empresariais de setores diferentes. Matias,
Barreto e Gorgati (2003) dizem que “um conglomerado pode ser entendido como uma
empresa que controla um leque de atividades em diversos negocios que requerem
habilidades administrativas diferentes e que realiza um processo de diversificacao
basicamente através de aquisicoes e fusdes”.

Segundo Comin (1997), o movimento de F&A atualmente é “sem precedentes e
se apresenta hoje como uma das for¢cas mais poderosas da reestruturacdo produtiva,
competitiva e patrimonial que juntas constituem o cerne da nova fase de
desenvolvimento”. Ha, com a criagdo de novas e grandes empresas, a ameacga da
sobrevivéncia das menores e, por consequéncia, uma ameaca a concorréncia no setor
em questdo. Portanto, um aumento no movimento de transagbes F&A leva a maiores
tendéncias de oligopdlios globais. “O oligopdlio € um lugar de concorréncia encarnigada,

mas também de colaboragao entre grupos.” (CHESNAIS, 1996, p. 93).

15 Globalizacéao

Em um mundo globalizado e completamente interligado, as oportunidades de
novos negécios e territérios de acumulacdo sdo enormes. A relacdo entre os Estados
aumenta, a concorréncia se acirra e, com isso, as empresas se véem obrigadas a se
tornarem internacionalizadas.

Globalizacdo, segundo Suen e Kimura (1997), € uma etapa mais avancada do
processo de internacionalizagdo econdmica, social, cultural e politica dos povos. Entre
0s principais aspectos dessa fase, os autores destacam a forte aceleracdo da mudanca
tecnologica, novo padrao organizacional de padrdo e gestdo, concentracdo de
mercados dentro dos blocos regionais, e, por fim, maior intensificagcdo dos IDEs por

bancos e investidores dos paises desenvolvidos. Os autores completam:
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Sob o enfoque econbmico, a globalizacdo tem transformado a vida das
empresas na medida em que permite que a producéo e a distribuicdo de bens de
relativa homogeneidade possam ser feitas em maiores quantidades, levando a
ganhos de economia de escala. As empresas passam, assim, a buscar um
modelo de empresa global. (SUEN E KIMURA, 1997, pag. 3).

A globalizacdo dos mercados, conforme o artigo, é quando os mercados
domeésticos, antes distintos, se fundem em um mercado global, e os padrbes de
consumo convergem para um sO. A globalizacdo da producdo é a transferéncia que
varias empresas estdo realizando de parte de sua atividade econémica de um lugar
para varios lugares diferentes no mundo. Essa transferéncia produtiva visa aproveitar as
vantagens de custos e trabalho que cada pais possui. Hoje, portanto, se fala de global
products, e ndo s6 de grandes corporagdes, mas pequenas e meédias empresas também

gue se internacionalizam.

1.6 Breve Retrospectiva Histérica da Internacionalizacdo de Empresas no Brasil

Segundo Fleury, Leme Fleury e Reis (2010), em artigo sobre a
multinacionalizacdo das empresas brasileiras, a economia mundial estd passando
pela terceira onda de internacionalizacdo. A primeira, nos anos 1950 e 1960, se deu
pela expansdo das empresas norte americanas e europeias para paises
emergentes. A segunda, nos anos 1980, de empresas japonesas e a atual, de
paises em desenvolvimento rumo a paises desenvolvidos. Essa tendéncia pode ser

verificada em Sarti e Hiratuka (2011). Segundo os autores,

Analisando a lista das 500 maiores empresas globais, levantada pela
Fortune, também ¢é possivel perceber o avanco das empresas dos
paises em desenvolvimento. Em 1990, apenas 19 empresas de
nacdes em desenvolvimento figuravam na lista. Em 2008, esse
namero aumentou para 77. Nessa lista, aparecem com destaque
empresas de paises como Coreia do Sul e Taiwan, cujos processos
de internacionalizacdo ocorreram a partir dos anos 1980, mas
também paises que passaram por impulso no processo de

internacionalizacdo em periodo mais “tardio”, com destaque para
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China (29 empresas), india (7 empresas), além de Brasil (5
empresas). (SARTI e HIRATUKA, 2011, p. 27)

Realizando uma retrospectiva historica do movimento de internacionalizagéo
das empresas brasileiras, € possivel retroceder até os anos 1930 quando, na Era
Vargas, iniciou-se o desenvolvimento e investimento em infraestrutura industrial.
Nessa época, surgiram empresas como a Vale e a Petrobras, que iriam se tornar
empresas internacionalizadas futuramente. Nas décadas de 1950 e 1960, no periodo
JK, o Brasil passou a receber Investimentos Diretos Externos de varios paises
industrializados, como os EUA e a Europa. Os investimentos se destinaram a
indastria de bens de consumo duraveis, como automobilistica e de eletrodomésticos.
Esse movimento de abertura foi interrompido durante a Ditadura Civil-Militar (1964-
1985), quando o governo, sob o discurso de soberania nacional, investiu em
empresas brasileiras, como a Embraer, Odebrecht, Camargo Correa, Oxiteno e
Braskem. Vale lembrar, no entanto, que algumas dessas empresas operavam no
modo “tripartite”: capital do Estado, capital privado e sdcios estrangeiros (FLEURY,
LEME FLEURY e REIS, 2010).

O cenario comeca a mudar nos anos 1980, quando o pais, sob forte
endividamento, alta inflacdo e baixo crescimento passa a iniciar 0 processo de
abertura econdmica através do aumento das exportacdes de produtos brasileiros.
Até gue, nos anos 1990, o Brasil estabilizou-se economicamente e passou por um
processo de recuperacdo, com estabilizacdo cambial e inflacionaria e abertura do
mercado. No que diz respeito as empresas brasileiras, foram privatizadas empresas
estatais como as siderurgicas USIMINAS e CSN, a EMBRAER, A Vale do Rio Doce
(Vale) e empresas de telecomunicacdes e energia como a Telebras e Eletropaulo.
Em paralelo, houve a desnacionalizacdo de diversas empresas brasileiras através de
FusOes e Aquisicbes com empresas estrangeiras. Surge, nesse periodo, 0 processo
de internacionalizacdo das empresas brasileiras, tanto as ja privadas como as recém
desestatizadas, que se viram obrigadas a investir em tecnologia, marketing e

financas para sobreviver no mercado interno visto a presenca de gigantes

multinacionais.

Segundo os autores, as empresas mais internacionalizadas atualmente no

Brasil sdo as que foram privatizadas e desnacionalizadas nos anos 1990. Entre os
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setores, podem-se destacar 0s de recursos naturais e insumos basicos, como a Vale
e a Votorantim, produtos de alta complexidade tecnolégica (Embraer), bens basicos
de consumo, de maquinas e equipamentos (WEG), engenharia (construtoras como
Odebrecht e Camargo Corréa) e de tecnologia. Essas empresas, dizem 0s autores,
tém algumas caracteristicas em comum: se internacionalizaram tardiamente e de
forma autbnoma, e iniciaram suas atividades na América Latina para sO6 depois

expandi-la.

18



Capitulo 2 - A Indastria de Cimento

Este capitulo tem como objetivo mostrar as caracteristicas técnicas,
estruturais e econdmicas do cimento, da producédo e do mercado consumidor, assim
como sua disposi¢do no Brasil e na América Latina. Por fim, mostra as tendéncias de
internacionalizacdo do setor e sua relagcdo com as abordagens tedricas mostradas no

primeiro capitulo.

2.1. O Produto e o Processo Produtivo

O cimento (do latim caementu) surgiu no antigo Egito e Roma, quando ja se
utilizava uma espécie de liga de gesso calcificado, que deu origem ao cimento como é
conhecido hoje. Porém, o cimento utilizado na atualidade foi criado pelo construtor
inglés Joseph Aspdin, em 1824, quando ele queimou conjuntamente calcario e argila,
gerando um po fino que lembrava as rochas da llha Britanica de Portland, dando

origem ao home completo do produto, cimento Portland (SNIC, 2016).

O produto é um aglomerante artificial, proveniente do tratamento térmico do
calcario (rocha de carbonato de célcio). Possui alta aderéncia e resisténcia, servindo
como produto base para a producédo do concreto. Por conta dessas caracteristicas, €
0 aglomerante mais caro e, para diminuir 0s custos na obra, geralmente se mistura o
cimento com a cal. Ndo reage com a agua, ndo € bom isolante acustico/térmico e ndo
resiste a altas temperaturas. No Brasil, existem onze tipos de cimento Portland que
séo comercializados, diferenciando-se de acordo com a cor e durabilidade.

Insumo béasico para toda a industria de construgdo, desde grandes obras de
infraestrutura até as mais simples casas urbanas, a produgéo de cimento acompanha
os ciclos de desenvolvimento da economia. Um aumento no numero de grandes
projetos de infraestrutura, de saneamento, de hidrelétricas e rodovias leva a um
aumento da demanda de cimento. Além dessas grandes obras, o consumo dos
chamados “consumidores-formiga”, pessoas comuns que utilizam o cimento em

pequenas obras, também representa uma importante parcela desse mercado.
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A importancia do produto € tanta que levou o historiador Juan das Cuevas
Toraya a dizer que vivemos a Era do Cimento, considerando o volumoso nimero de
grandes obras de infraestrutura que levam o material. Além disso, a producédo e o
consumo de cimento servem como indicadores econémicos de consumo e
investimento, dada a importancia do material.

O processo de fabricacdo ocorre em dois espacos: nas jazidas de calcério, de
onde a matéria-prima € extraida através de explosivos, e nas préprias fabricas de
cimento, que geralmente ficam proximas as jazidas por conta do transporte do
material. Os seguintes passos foram extraidos do site da Votorantim Cimentos e

mostram, resumidamente, o processo de fabricacdo do cimento.

1) Pré-homogeinizacdo: o primeiro passo é a extracdo do calcario através
de explosivos. As principais jazidas do minério encontram-se nos estados do Rio
Grande do Norte, Bahia, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais e S&o Paulo. Depois de
extraido, o minério é esmagado, armazenado em pilhas e analisado quimicamente.

2) Moinho de Farinha: o calcario € moido e misturado com elementos
como argila, ferro e escoria. A farinha fica armazenada e homogeneizada.

3) Producédo de Clinquer: quando homogénea, é colocada em um forno
com temperaturas altissimas (aproximadamente 900°C), quando é formado o
clinquer.

4) Resfriamento: ap6s formado o clinquer, o material é levado para um
refrigerador, onde a temperatura é de cerca de 100°C.

5) Moinho de Cimentos: a mistura resultante do processo € entdo levada
ao moinho, de onde sai 0 cimento como é conhecido. Fica armazenado em silos até

ser embalado, expedido e comercializado (etapa 6).

Pré 3 ) Producao . - Expedicao
Homogenizagao de Clinquer : de Cimento

Figura 1 - Processo de Fabricacdo de Cimento — Votorantim Cimentos
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O processo de fabricacdo demanda altos custos de logistica, armazenagem e
consumo de energia, além de ser altamente poluente. As jazidas ainda sao
encontradas em excesso na natureza, porém o problema maior encontra-se na
poluicdo do ar gerada pelas fabricas, elevadas emissfes de gas carbdnico e o0 uso
de grandes quantidades de energia, muitas vezes de origem térmica. Segundo
dados do Earth Institute, da Universidade de Columbia, a industria de cimento é
responsavel, sozinha, por 5% da emissdo de gas carbbnico na atmosfera. A
producdo de uma tonelada de cimento gera aproximadamente uma tonelada de gas
carbbnico, principalmente durante o processo de calcinacao.

Para mitigar os danos ambientais, o artigo recomenda utilizar combustiveis de
fontes renovaveis para aquecer os fornos e, durante o processo, modernizar as
etapas e 0s equipamentos para aumentar a eficiéncia energética. Algumas
empresas, como a Votorantim, ja estdo inovando no processo e nos materiais
empregados na producdo, como no uso da pozolana artificial para reduzir as

emissdes de gas carbonico.

2.2. Caracterizacao do Setor

No que diz respeito ao tipo de mercado, o setor de cimento € um oligopdlio
concentrado, isto €, um pequeno numero de grandes empresas produzindo um
volume consideravel de um bem homogéneo. O cimento € um produto homogéneo,
de producao relativamente simples. A industria de cimento faz parte do grupo de
indUstrias de minerais ndo-metalicos, considerada, segundo a OCDE (Organizacao
para a Cooperacdo e Desenvolvimento EconOmico), uma atividade inovativa
média/baixa. Segundo Bugalho (2000), a tecnologia empregada na fabricacdo do
cimento ja € amplamente conhecida e difundida. Assim, a inovacédo dessa tecnologia
se da na eficiéncia dos equipamentos e na reducdo do consumo de energia.

A producéo de cimento contém caracteristicas que justificam um nimero baixo
de competidores de grande porte no setor. A induUstria de cimento pode ser
caracterizada, segundo Santos (2011), por elevados custos de transporte e

armazenagem, escalas minimas para producao competitiva, grande volume de
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investimentos e prazo relativamente longo para amortizagdo, ou seja, caracteristicas
claras de um oligopdlio concentrado. Além disso, Haguenauer (1997) destaca o dificil
acesso a matéria-prima e elevados custos de frete e armazenagem. Portanto, a
proximidade as jazidas de calcario e aos mercados consumidores, segundo a autora,
constituem um forte poder de mercado das empresas de cimento.

O tempo de implantacdo de um projeto, dos estudos preliminares até o
funcionamento de uma fabrica de cimento é de 3 a 5 anos e a escala minima nas
unidades industriais € de um milhdo de toneladas/ano de capacidade instalada, com
investimento de 200 a 300 milhdes de ddlares!. Segundo relatério da Comissdo de
Servicos de Infraestrutura do Senado Federal, uma fabrica padrdo, que produz
aproximadamente 1 milhdo de toneladas de cimento por ano, é intensiva em calcario
(aproximadamente 1,4 milhdes de toneladas por ano), o custo de implantagdo de
capital é de US$ 280 milhdes, utiliza cerca de 100 GWh de energia elétrica por ano, o
que equivale a uma cidade média de 200 mil habitantes e utiliza 65 mil toneladas de

petréleo por ano para usar como combustivel.

A precéria infraestrutura de transportes no pais corrobora com os altos custos
de transporte. Cerca de 95% da producao é distribuida através de rodovias, de 3%
por transporte ferroviario e apenas 1% hidroviario (no Norte e Nordeste).
Diariamente, circulam pelo pais aproximadamente dez mil caminhfes de cimento. O
cimento pode ser distribuido de duas formas: a granel, mais adaptado para o
transporte ferroviario e o mais adequado, visto que os custos sdo bem menores, e
ensacado em pacotes de 50 kg de papel Kraft. Cerca de 2/3 da producéo € distribuida
em sacos pelas rodovias, 0 que torna ainda mais oneroso o transporte, ja a relacao
tonelada/quildbmetro do transporte rodoviario € menor do que a de outros modais,
como ferroviario (BNDES, 2014). A mesma situac@o ocorre no transporte do calcario.
Os custos elevados de transportes, junto do carater altamente perecivel do cimento e
do baixo valor agregado do produto, dificultam a ampliacdo dessas fabricas pelo pais
e levam a uma alta concentragao local, tanto proximo das jazidas como dos mercados
consumidores. Para efeito de comparacédo, em 2008 o Brasil transportou 95,2% do

cimento por rodovias, 2,8% em ferrovias e 2% em hidrovias. Os Estados Unidos,

! Dados retirados do site www.cimento.org, em junho de 2018
2Dados retirados de relatério da Comisséo de Servicos de Infraestrutura do Senado Federal
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outro grande produtor de escalas continentais, em 2006, transportou 48% da sua
producao por ferrovias, 32% em hidrovias e apenas 20% em rodovias.
Abaixo, os dois mapas mostram a distribuicdo das empresas, do consumo e

da distribuicdo pelo pais:
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Figura 2 - Localiza¢@o dos Grupos Econémicos de Cimento no Pais;
Fonte: SANTOS, 2010
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Figura 3 - Consumo e Producéo de Cimento por Estado
Fonte: Santos (2010)

As figuras mostram que a concentracdo das industrias esta justamente nos
setores que mais consomem cimento e também das jazidas de calcario, abundantes
em S&o Paulo, Minas Gerais, Rio Grande do Sul e Nordeste (com especial atencéo
para o RN, que recentemente tornou-se o maior portador de jazidas de calcario do
pais). O Sul e Sudeste sdo também os maiores mercados consumidores, mas a
producdo e o consumo no Nordeste cresceram mais que a média nacional nos ultimos
anos, levando varias empresas a construirem novas plantas na regidao. No entanto, a
crise fez com que o consumo recuasse, diminuindo a margem de lucro destas e

levando alguns grupos a fecharem plantas no local.

2.3. Integracéao e Diversificagdo

Antes de tudo, é importante destacar os conceitos de diversificacdo e integracéo.
Diversificacédo horizontal € a introducéo de novos produtos que estao ligados aos que ja
sao fabricados pela empresa que esta sendo diversificada e é vendido nos mesmos
canais distributivos. A vantagem desse tipo de diversificagdo € explorar novos
mercados utilizando os canais de distribuicdo j& utilizados pela companhia.

Diversificacdo vertical € a fabricacdo de novos produtos que ja estdo ligados a
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producdo da empresa. Pode ser para frente do processo produtivo ou para tras. A
estratégia por tras desse tipo de integracdo é dar mais certeza a producédo, além de
aumentar a competitividade e a lucratividade.

A integracdo vertical na industria de cimento é uma pratica comum. Muitas
empresas cimenteiras adquirem as jazidas minerais de calcario proximas a mercados
consumidores, impedindo a livre concorréncia e aumentando seu poder de mercado.
O mesmo acontece na diversificacdo para frente, quando as grandes cimenteiras
adquirem empresas produtoras de concreto. Essas praticas vém sendo cada vez mais
reguladas e investigadas por 6rgaos como o CADE, mas mesmo assim sao de
natureza comum.

As empresas, depois de diversificarem-se no mercado interno de todas essas
formas, passam para 0 proximo passo: internacionalizarem-se. Por isso, as grandes
cimenteiras transnacionais atuam em outros mercados além do cimento e podem,
inclusive, entrar no mercado internacional explorando inicialmente outro escopo que

nao o de cimento.

2.3. Internacionalizacdo do Setor de Cimento

Segundo Ayres; Daemon; Fernandez (1999), com a globalizacdo dos
mercados e das aberturas econémicas, o setor de cimento valeu-se de movimentos
de fusdes e aquisicdes, principalmente de empresas menores por parte dos grandes
grupos. Para Santos (2008), a concentracédo da producdo decorre principalmente da
concentracdo e centralizacdo do capital e de articulagbes dos grupos e empresas

com o Estado. Segundo Santos (2011, p. 89),

A industria de cimento, pelos elementos apresentados - intensiva em
capital, demandante de enormes economias de escala e marcada por
um tempo muito grande para amortizacdo dos capitais investidos, tem
como caracteristica a presenca de poucos grupos que possuem
capacidade de producéo superior, inclusive, ao consumo das principais
economias mundiais. A concorréncia ndo ocorre tdo somente na escala
nacional, mas também na regional e nacional, e envolve empresas e

grupos de paises centrais e semi-periféricos.
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O grande numero de fusdes e aquisi¢cdes entre 0s grupos cimenteiros faz com
gue os global players do ramo entrem em novos mercados e superem barreiras a
entrada de capital externo (AYRES; DAEMON; FERNANDEZ, 1999). Com isso surge
uma nova tendéncia a oligopolizagdo nos anos 1970. Segundo Santos (2010), foi
nessa década que grandes grupos europeus vieram para 0 continente americano em
busca de novos mercados e aquisicoes. Nos anos 1980, direcionaram suas atencdes
para a Asia e, nos anos 1990, retornaram para a América em busca de novas
aquisicoes e investimentos. No entanto, a partir dos anos 2000, as fusdes e
aquisicdes partem muito mais das empresas late movers, em especial as que séo
objeto de estudo deste trabalho, CEMEX, Votorantim e Camargo Corréa.

A concorréncia no setor de cimento ocorre em niveis regional, nacional e
global. O surgimento das global players e sua dispersdo em diversos paises, segundo
Santos (2010), faz com que o comércio intra-firma seja a causa do aumento das
trocas internacionais de cimento. Essa diversificacdo geografica, segundo o autor, é
uma estratégia de acumulo de capital para que a produgdo tenha acesso a novos
mercados, juros mais baixos, moedas fortes, entre outros beneficios.

Nos anos 1990 e 2000 esse processo foi bem visivel no Brasil, somando-se a
um processo de reestruturacdo e abertura da industria brasileira como um todo. No
gue se refere a aquisicdo de empresas brasileiras por estrangeiras, a Cemex, a
Lafarge e a Holcim, empresas que figuram entre as maiores do mundo do ramo de

cimento, adquiriram plantas no Brasil e ampliaram suas operag¢des no pais.

As grandes empresas brasileiras, como a Votorantim e a Camargo Corréa
(Intercement), também adquiriram plantas no exterior, principalmente na Ameérica
Latina, América do Norte e Africa. Vale dizer que as aquisicdes ndo se tratam apenas
de ativos e plantas operacionais. Essas empresas ingressaram também no controle
acionario dessas empresas menores estrangeiras, assim como de empresas
fornecedoras de produtos correlatos a fabricacdo de cimento, como de concreto e

agregados. Segundo Santos (2011, p. 91),

“As aquisicoes das empresas de concreto e agregados fazem parte
da estratégia de fortalecer a atuagdo em toda a cadeia produtiva de
cimento, mediante a compra de empresas clientes de suas fabricas,

denotando uma busca pela integracéo vertical e pelo controle de toda

a cadeia de valor da industria da construcéo.”
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Portanto, ao mesmo tempo em que as empresas brasileiras sofrem com o
acirramento da concorréncia oligopolista dentro do pais pela vinda do capital
estrangeiro, ha também a perspectiva de novos investimentos e diversificacdo de
suas atividades, além de expectativas de aumento nas receitas e lucros a médio
prazo por conta desses novos investimentos, tanto em capital operacional como em

atividades financeiras.

2.4. Comércio Internacional

O comeércio internacional de cimento € bem fraco, justamente pelos elevados
custos de frete e alta perecibilidade do produto. Em busca de uma
internacionalizacdo, as grandes empresas instalam ou compram plantas produtoras
em diversos paises com diferentes tipos de mercados e integracfes. Segundo
(CUNHA e FERNANDEZ, 2003), o comércio internacional existente é restrito as
fronteiras, resultado do escoamento de excedentes de producdo sobre o consumo

interno.

Evolucao da producao, consumo e comercio mundial do cimento (em milhdes de toneladas)

2003 2018 1.9N1 140 139

A

2004 2.185
2005 2345 180

2006 2603 2368 190

2007 2800 2791 82 23

Figura 5 — Evolu¢éo da produgéo, consumo e comércio mundial de cimento (milhdes de toneladas)
Retirada do Relatério Anual de 2008 da SNIC
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Segundo Colantuono (2009), conforme dados da SNIC, os grandes produtores
mundiais de cimento sdo os grandes consumidores, mas ndo os maiores exportadores.
Isso porque grande parte do que € produzido € consumido internamente. As tabelas
abaixo, retiradas do Relatorio Anual da SNIC de 2008, mostram que sdo praticamente
0S mesmos paises que figuram entre os 15 principais consumidores/produtores, com

destaque para China, india e EUA que aparecem nas primeiras colocagdes.

Maiores produtores de cimento (em milhdes de toneladas)

1. China 661,1 725,1 8625 967.8 10796 12535 13778
2. India/India 1047 1175 126,7 1369 146,8 1620 1729
3. Estados Unidos/US.A 889 89,7 9238 97,4 994 98,2 95,5
4. Japao/lapan 79.5 64 738 724 12,7 73,2 n4a
5. Russia/Russia 293 38,1 4.4 46,2 495 55.2 60,1
6. Espanha/Spain 405 424 4438 46,6 503 540 54,7
7. Coréia do Sul/Rep. of Korea 53,7 56,4 59,7 558 491 514 544
8. Turquia/Turkey 334 372 38,1 413 456 49,0 50,8
9. ltdliaNtaly 399 415 435 46,1 464 479 475
10. Brasi! **/Brazil** 39,7 355 3 35 424 -
11. Tailandia/Thailand 350 388 356 36,7 379 41,2 432
12. Egito/Egypt 26,2 263 325 350 370 381 401
13. Ird/lran 280 289 305 323 327 353 40,0
14. Indonésia/Indonesia 348 351 349 379 36,2 381 399
15. México/Mexico 30,0 3 9 332 347 379 388
Total Mundial / World Total 1.727,9 1.8416 20181 21849 23457 26029 2.799,7

Figura 6 - Maiores produtores de cimento (em milhGes de toneladas); SNIC 2008
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Maiores consumidores de cimento (em milhdes de toneladas,

1. China 8578 9619 1.0583 1218, 1.345.3
2. India/India 1175 1268 1371 152,2 165,9
3. Estade UsSA 1135 1213 1280 1273 1146
4. Rassia/Russia 270 363 394 40 466 52,5 604
5. Japdo/Japan 63,6 646 60,1 58,0 580 586
6. Espanha/Spain 421 441 45,2 430 515 559
7. Coréia do Sul/Rep. of Korea 50,1 543 583 549 453 484
B. Idlia/italy 395 413 435 464 46,1 46,9 464
0. Turquia/Turkey 25,1 26,8 281 30,7 351 416 425
11, Ird/lran 253 275 297 A 33 348
12. México/Mexico 27,7 288 296 309 32,7 359 368
5 6,4 264 30,1 134 6,8
16,1 11 42 26,2 30 32,7 35
3 75 302 35 32( 34
700,5 18186 19707 21547 22973 25684 27970

Figura 7 - Maiores consumidores de cimento (em milhdes de toneladas); SNIC 2008

2.5. A Industria do Cimento no Brasil

A producdo de cimento no Brasil teve seu inicio no ano de 1926, quando a
empresa de cimento Portland abriu sua fabrica em Perus. Em 1930, na cidade de
Votorantim (antigo distrito de Sorocaba), a Votorantim abriu sua primeira fabrica.
Depois, com o fim da Il Guerra Mundial e o processo de industrializacdo e
urbanizagdo do pais, o pais comecou a produzir e m escala industrial e tornou-se
autossuficiente, com o crescimento de grandes empresas como a propria Votorantim,
a Camargo Correa e a Jodo Santos.

Santos (2005) destaca que, a partir de 1930, no processo de substituicdo de
importacdes, o fortalecimento da industria de cimento deu-se por conta de quatro
fatores: urbanizacdo e o crescimento do mercado interno; entrada de capitais e
tecnologias de fora do Brasil; a industria de cimento puxou capitais oriundos de
outros setores da economia, como agricultura e téxtil e, por fim, o apoio do Estado,
por meio das isencdes de impostos (sobre transporte, importacdo de maquinarios) e

créditos etc.
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Nos anos 60, a industria sofreu uma desaceleracdo e, com isso, a demanda
por cimento também diminuiu. Foi apenas nos anos 70, durante o “Milagre
Econdmico” da Ditadura, que o mercado reaqueceu e novas fabricas de cimento
foram abertas. O periodo também foi marcado pela presenca inédita de grupos
estrangeiros, como a Holcim, no pais. Nos anos 1980, a “Década Perdida”, a industria
de cimento novamente sofreu com o desaguecimento da economia, e s6 na década
de 90, com a estabilizacdo da economia, voltou a crescer e alcangcou numeros
recordes.

De acordo com dados do Sindicato Nacional da Indastria de Cimento - SNIC,
em 1999 foram consumidas 40 milhdes de toneladas de cimento, e houve o
surgimento de diversas novas plantas pelo pais. Nos anos 2000, com expansao do
crédito, incentivos para construgdo civil e aumento dos salarios, o consumo de
cimento atingiu valores ainda maiores, cerca de 69,3 milhdes de toneladas. Segundo
Ayres; Daemon; Fernandez (1999), a diminuicdo e eliminacdo das barreiras impostas
aos capitais estrangeiros vém permitindo um elevado numero de Fusdes e Aquisicoes
no mercado cimenteiro brasileiro.

No Brasil, atuam cerca de vinte e duas empresas com noventa e cinco plantas
de producdo, atuantes em vinte e quatro UFs. A empresa com 0 maior numero de
plantas é o Grupo Votorantim, com vinte e seis plantas e atuante em 15 estados,
seguido da InterCement, empresa do grupo Camargo Corréa, da Nassau e da
francesa Lafarge®. Os seis grandes grupos cimenteiros atuantes no Brasil séo
Votorantim e Intercement (Unicas brasileiras com fabricas no exterior), Jodo Santos,
Cimpor, Lafarge e Holcim, com cerca de 80% da producdo anual brasileira (SNIC,
2014). Regionalmente falando, o Grupo Votorantim € o Unico que atua nas cinco
regides do pais. O Jodo Santos € muito forte no Nordeste e a Intercement tem maior
presenca no sul do pais.

A regido que mais produz cimento é a Sudeste, seguida do Nordeste e do Sul.
No ano de 2008, o sudeste produziu e despachou cerca de 51% do cimento
brasileiro, o nordeste cerca de 19% e o Sul, 15%. Segundo dados do SNIC, em 2008

foram produzidas 51 milhdes de toneladas de cimento no Brasil.

3 Dados retirados da SNIC, 2014
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Participacao regional na produgao de cimento

Regional share m cement production

1999 2004 2008
49%

54 % 51%

vf’% v] E® vsq“
19% 19% 19% .
3% 9% 4% 1% 4% 1%

Norte / North . Nordeste / Northeast . Sudeste / Southeast . Sul / South . Centro-Oeste / Middlewest

Figura 8 — Participagédo regional na producéo de cimento no Brasil nos anos de 1999, 2004 e
2008; Fonte: SNIC (2008)

No que diz respeito ao perfil do consumidor de cimento, é possivel dividir o
mercado em trés grupos: as revendedoras (lojas de material de construcdo), que
vendem para os “consumidores-formiga”, isso €, a populagdo em geral; concreteiras
(consumo industrial), fabricas que transformam o cimento em concreto para obras; e
grandes empreiteiras (consumo final), que consomem grandes quantidades de uma
s6 vez para suas construcbes. As revendedoras sdo responsaveis pelo maior
namero de vendas, em todas as regifes do pais. As concreteiras, conforme dados
da SNIC, sdo mais presentes no sul e sudeste e as construtoras estdo em pleno
crescimento em regiées onde estdo ocorrendo obras de infraestrutura, como no

Norte.

Perfil da distribui¢cao do cimento consumido no Brasil em 2008

Consumption of portland cement by intermediate cement destination in 2008

61 %
Revendedores

Retail Sales

1%
Importacao

17 %
Concreteiras

imports ~7 y
' / 10% Ready-mixed
0% Construtoras 7 % ‘! % Me’f'atos
AL reitel Cement Mansonry units
Outros finsis E_mp eiteiras Outros ent Manso t
c Contractors  industriais
Other finals

Other manufacturers

Figura 9 — Perfil da distribuicdo do cimento consumido no Brasil em 2008;
Fonte: SNIC (2008)
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2.6. A Indlstria de Cimento na América Latina

A primeira planta de cimento na América Latina foi instalada em Havana, Cuba,
no ano de 1895 (TAFUNELL, 2007, p. 12). No inicio do século XX, diversos paises da
regido ja tinham implantado a industria e os maiores consumidores eram Brasil e
Argentina, seguidos de México, Chile e Cuba (SANTOS, 2015). A | Guerra Mundial
serviu para que a producdo local crescesse e houvesse mais investimentos em
plantas e tecnologia, ja que a oferta externa estava comprometida. Essas plantas
eram controladas por capital estrangeiro, principalmente dos Estados Unidos e
Canada (SANTOS, 2011).

Nos anos 1930, o setor consolidou-se no continente, gracas as politicas de
substituicdo de importacdes e apoio estatal (impactos da Il Guerra Mundial). Os
pontos principais dessa consolidagcéo, segundo Santos (2005), foram: urbanizacéo,
crescimento do mercado interno, investimentos de capitais de outros ramos (téxtil,
construcédo, por exemplo) e apoio do Estado.

Entre os anos 1940 e 1960, a industria de cimento acompanhou o crescimento
de outros setores da industria nos paises latinos, principalmente no México, na
Argentina e no Brasil. A producdo mais que duplicou no México nesse periodo (de 1,5
milhdes de toneladas em 1948 para 3.5 milhdes, em 1960). No Brasil, a producao
chegou a 4,4 milhdes de toneladas em 1960 e na Argentina, para 3 milhdes
(SANTOS, 2015).

Os anos 1970 foram de intenso crescimento para a industria. No entanto, os
anos 1980 foram de crise e estagnacdo econdmica para a Ameérica Latina,
prejudicando o consumo de cimento. Além disso, a crise do petroleo fez com que a
industria, intensiva no uso de 6leo em sua producéo, sofresse um aumento nos seus
custos (DIAZ PONCE, 2012).

Nos anos 1990, segundo Santos, houve dois momentos distintos. Os primeiros
anos foram marcados por uma estagnacdo na producdo e 0s anos seguintes, por
crescimento e expansao da industria. Nos anos 2000 o crescimento continua, com
destaque para a expansdo do consumo e producdo em paises como Peru e

Argentina, seguidos de Equador e Brasil. O México e o Chile apresentaram um
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crescimento menor, no entanto o México ainda figura como o segundo maior produtor

e consumidor da América Latina.

Producdo e consumo de cimento na América Latina
{1.000 toneladas)

Cement production and consumption in Latin Amevica (1.000 temnes)

. Producao / Production
== Consuma / Consumption

Fonte / Source
2003 2004 2005 2006 2007 Cembursau

Figura 10 — Producéo e consumo de cimento na América Latina entre os anos 2003 e 2007;
Fonte: SNIC (2008)

Produgdo e consumo de cimento na América Latina em 2007
(1.000 toneladas e participagdo percentual)

Cement production and consumption in Latin America in 2007

(1.000 ramnes and parcent distibution)

PAISES : . PRODUCAO* £ ‘ *| CONSUMO

Brasil**/Brazif** 46.551 30,3% 45.062 30,3%
México/Mexico 38.800 25,3% 36.800 248%
Colémbia/Colombia 11.068 7,2% 9.090 6,1%
Argentina 9.602 6,3% 9.603 6,5%
Venezuela 9.000 5,9% 9.003 6,1%
Peru 6.208 4,0% 5.963 4,0%
Chile 4.440 2,9% 4.688 32%
Equador/Ecuador 4447 2,9% 44N 3,0%
Outros Paises/Others 23.251 15,2% 23.883 16,0%
Total 153367  100,0% 148563 100,0%

Dados peeliminares / Prafiminary data
(*) Nao indhuida a exportagao de clinquer / Clinker exports not included
({**) Produgdo e consumo ajustades /Adjustad production and consumption
Fantes/ Sources: Cembureau
SNIC
ICH - Chide
AFCP - Argentina

Figura 11 — Produgé&o e consumo de cimento na América Latina em 2007 por pais;
Fonte: SNIC (2008)
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Capitulo 3 - CEMEX, Votorantim e Camargo Corréa

Este capitulo mostra as estratégias de internacionalizacdo de trés grandes
multilatinas: CEMEX, Votorantim e Camargo Corréa. Os trés grupos possuem
algumas caracteristicas em comum, como o fato de serem late movers, vindos de
mercados emergentes e terem conquistado, entre os anos 2000 e 2008, grande
presenca no mercado internacional adotando diferentes estratégias de

internacionalizacao.

CEMEX

A CEMEX é a terceira maior empresa de cimento do mundo (Beta version of the
Global Cement Directory, 2018). Foi fundada no México em 1906 e iniciou sua
ascensao global no ramo de cimento nos anos 1980, quando o atual CEO Lorenzo
Zambrano, neto do fundador da companhia, assume a empresa com a convic¢ao de
que “precisava mudar a imagem do setor cimenteiro, visto como estatico e de
produtos que ndo passavam de commodities” (FLEURY, FLEURY, 2007, p. 170).

Tudo comecou com a fundacédo da Cementos Hidalgo, na cidade de Monterrey,
em 1906. Esta, em 1931, se funde com a Cementos Portland Monterrey e passam a
se chamar Cementos Mexicanos S. A. Entre 1970 e 1976, adquiriu ativos mexicanos
como a Cementos Maya, Cementos Portland del Bajio e Cementos Guadalajara e deu
inicio a primeira concentracado de empresas no setor cimenteiro mexicano. Entre 1940
e 1970, a empresa passa a ter atuacdo nacional e, nos anos 1980, da o primeiro
passo rumo a internacionalizagdo ao abrir sua primeira planta nos EUA (uma joint-
venture no Sul do pais).

Segundo Barragan e Cerutti (2003), os principais motivos para a expansao da
empresa foram: uma queda no consumo no mercado mexicano, por conta de uma
crise econdmica no inicio dos anos 1980; aumento da capacidade ociosa; abertura da
economia ao mercado externo e entrada no Tratado de Livre Comércio da América do
Norte (TLCAN) e, por fim, o aumento do consumo de cimento nos EUA, um dos

grandes importadores de cimento do mundo.
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Foi nessa época que a empresa realizou varias modernizacfes administrativas,
ao se tornar uma empresa tipicamente chandleriana (BARRAGAN; CERUTTI, 2003):
as plantas se administram independentemente, tendo em comum uma estrutura de
suporte financeiro, técnico e administrativo. Essas mudancas, segundo os autores,
foram realizadas antes de muitos de seus concorrentes globais e promoveu
mudancas significativas na sua producdo e na sua integracdo, que passou a ser
vertical (com empresas de concreto e agregados).

Para falar do crescimento da empresa nas décadas seguintes, é essencial falar
das mudancas na gestdao que Zambrano realizou. Em 1990, foi lancado o SIE
(Sistema de Informagdes Executivas), que “fornecia informagdes consolidadas sobre o
desempenho de diversas fabricas, obrigando cada unidade apresentar informacfes
exatas e pontuais de producdo para a tomada de decisdo dos executivos” (FLEURY;
FLEURY, 2007). Justamente para alterar a visdo que o cimento tem como de apenas
uma commodity, o CEO implementou esse sistema que resultou em melhoras
significativas na marca, no relacionamento com o cliente e na logistica.

Em 1987, a empresa ja era a maior do ramo na América Latina e uma das dez
maiores do mundo. Foi nos anos 1990 que a empresa passa a adotar medidas mais
“agressivas” de internacionalizag&o e partir para os mercados emergentes, com alto
potencial de crescimento, principalmente nos paises da América Latina. Em 1992, a
empresa adquiriu a espanhola Valenciana de Cementos y Lacsa, um marco na
histéria da industria de cimento, até entdo comandada pelos grandes grupos europeus
e, majoritariamente, locais. Com essa aquisicdo, a capacidade de producdo das
empresas ficou proxima de 11 milhdes de toneladas, controle de 28% do mercado
interno e presenca em 70% do territério espanhol (BARRAGAN; CERUTTI, 2003). A

holding tornou- se a lider cimenteira espanhola.
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Flujo de operacion y ventas

5.‘6

Ventas

@® Flyjo de operacion

Figura 12 — Fluxo de Operacdo e
Vendas da CEMEX entre os anos de
1992 e 2000. Fonte: Informe Anual
CEMEX 2000

Nos mercados emergentes, a empresa tornou-se especialmente forte em paises
da América Central e na Venezuela. Fleury; Fleury (2007) apontam como uma
vantagem a proximidade cultural da empresa mexicana com os mercados latinos. As
dificuldades politicas, econdmicas e logisticas, que se mostraram como impeditivos
para 0S grupos europeus, eram a realidade da empresa mexicana, que soube
incrementar e aumentar suas operacdes nesses paises. Realizou aquisicdes na

América Latina (Costa Rica, Republica Dominicana) e Asia (Filipinas e Tailandia).
3.1.1. Anos 2000 e a Criacdo do Cemex Way

Quando uma empresa se expande e vai para mercados internacionais, ela se
aproveita de todo o conhecimento e novas experiéncias deste processo (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). Quanto mais repertério a empresa possui, menos dificuldades ela
tera ao entrar em novos mercados e paises. Com isso em mente, a CEMEX criou um
sistema de registro e informacgdes de melhores préaticas para todas suas subsidiarias,

o0 Cemex Way:
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The Cemex Way: Transformando o conhecimento tacito em explicito
no caminho da internacionalizacao

Desde o comeco dos anos 90, 2 mexicana Cemex cresceu, por meio de aquisicdes,
de uma produtora local de cimento para a terceira maior do mundo em producao.
A primeira grande expansao internacional ocorreu em 1992, quando adquiriu duas
empresas na Espanha. O pre¢o das suas a¢des na bolsa de valores do México e das
suas ADRs caiu substancialmente com o antncio e, imediatamente depois, a
economia espanhola entrou em sua depressdao mais profunda em 30 anos. Esses
desenvolvimentos conduziram a urgéncia de realizar grandes mudangas nas duas
empresas espanholas. Foi nesse contexto que a Cemex comecou a desenvolver e
codificar o seu processo de integracao pos-fusdes. Cada aspecto das aquisi¢des
espanholas foi revisto, desde politicas de procurement até a localizacao das minas
e o uso de automacado. Os processos foram simplificados, a forga de trabalho
reduzida em 25% e investimentos destinados a tecnologia de informagao.
Simultaneamente, a Cemex rapidamente harmonizou e integrou os sistemas das
operacdes espanholas com os das mexicanas. O processo de integracdo pos-fusao
ocorreu em pouco mais de um ano, ou menos da metade do tempo orgado
originalmente, e conduziu a grandes melhoramentos nas margens operacionais
das empresas adquiridas.

De forma gradual, ao longo dos anos, a empresa expandiu-se para a América
Latina e em seguida para outras regides, a cada expansdo acumulando experiéncia
na integracdo global das operacdes adquiridas. A fim de controlar custos de Tl e
alavancar seus conhecimentos de processos de negdcios em diferentes regides e
paises, a empresa investiu US$200 milhGes no lancamento de um programa de
padronizacdo de processos globais chamado Cemex Way, caracterizado pela
documentacao de melhores préticas e disseminacdo das mesmas por toda a
organizacdo. Como resultado, a empresa obteve uma redugdo de custos de U$$120
milhdes por ano, e os prazos de integracdo das suas aquisi¢des internacionais
foram reduzidos de 24 meses, nos primeiros casos, para quatro meses, nas
aquisicdes mais recentes.

Figura 13: Box explicativo sobre o Cemex Way; Fonte: Internacionalizacéo
de empresas brasileiras: perspectivas e riscos (2007)
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No mesmo ano, a empresa adquiriu a Southdown, Inc. dos EUA e se tornou o
maior produtor de cimento da América do Norte e terceiro maior do mundo.4 Sua
capacidade de producéo global foi para 77.2 milhdes de toneladas. Sua infraestrutura
registrava 51 plantas cimenteiras préprias e participacdo em outras 17, 464 plantas
produtoras de concreto, 164 centros de distribuicdo e 55 terminais maritimos
(BARRAGAN; CERUTTI, 2003). Suas vendas anuais estavam na casa dos 5 bilhdes
de dolares. Em 2001, adquiriu a cimenteira tailandesa Saraburi Cement Company por

73 milhdes de dolares, expandindo sua produgio para a Asia

OPERACIONES GLOBALES (3l 3! de diciembre de 2008)

CAPACIDADDEPROD.  PLANTAS PLANTAS PLANTAS CANTERAS DE CENTROS DE TERMINALES
CEMENTO, MILLONES ~ CEMENTERAS CEMENTERAS ~ CONCRETERAS ~ AGREGADOS DISTRIBUCION MARITIMAS
DE TONS/ANO CONTROLADAS  PART. MINORITARIA TERRESTRE

México 292 3 328 16 80
Estados Unidos' 175 536 43
Espafia 14 104 8
652 46
88 7

Resto de Europa’ 116
América Central / del Sur y el Caribe’ n.2
Africa y Medio Oriente* 53 74 7
Asia® y Australia 66 270 3
Total 95.6 15 2,288 253

4
(0)

Reino Unido 28 0 236 29
1
3
(0]
4

1 Incluye operaciones del joint venture con Ready Mix USA. 2 Incluye operaciones en Alemania, Austria, Croacla, Finlandia, Francia, Hungria, Ifanda, Letonia, Lituania, Noruega, Polonia, Replblica Checa y Sue-
cla. 3 Incluye operaciones en Argentina, Colombia, Costa Rica, Guatemala, Nicaragua, Panamd, Puerto Rico y Replblica Dominicana, asi como otras operaciones en [a regidn del Caribe. 4 Incluye operaclones
en Egipto, Emiratos Arabes Unidos e Israel. 5 Incluye operaciones en Bangladesh, China, Filipinas, Malasta, Tallandia y Taiwan.

Figura 14 — Presenca Global da CEMEX. Fonte: Relatério Anual CEMEX (2008)

Em 2005, a CEMEX adquiriu a RMCS5, adicionando mais 20 mercados europeus
ao seu portfélio (Martignago, 2014). A compra incorporou treze plantas de cimento e
aproximadamente 26 mil empregados, localizadas em paises como Alemanha, Reino
Unido, EUA, Croacia e Polénia (LESSARD; LUCEA, 2009b). Nao suficiente, com a
compra a CEMEX tornou-se a maior empresa concreteira do mundo, ja que a RMC
tinha forte integragdo com esse setor. No entanto, a concentragéo do mercado dos

4Informacéao disponivel no site da CEMEX.
SRMC Group plc ("Ready Mixed Concrete Limited") era uma multinacional com sede no Reino Unido e foi adquirida
pela Cemex em2005.
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Estados Unidos chamou a atencdo de politicas anti cartel, e a CEMEX teve que
vender alguns de seus ativos no pais. Foram vendidas fabricas de concreto do
Arizona para a California Portland Cement, e as plantas de cimento de Charlevoix e
de Dixon para a Votorantim (Martignago, 2014).

Em 2006, A CEMEX iniciou a construcdao de uma fabrica de cimento nos
Emirados Arabes Unidos, com capacidade de producéo anual de 600 mil toneladas
(CEMEX, 2013). Em 2007, integrou a Rinker (AUS), fortalecendo o acesso a
mercados da Asia e Australia. Essa diversidade de mercados e culturas fez com que a
CEMEX incorporasse conhecimento e experiéncia aos seus processos de
internacionalizacdo (BARRAGA; CERUTTI, 2003). Entre os principais desafios,
estavam as acles regulatérias de governos contra a concentracdo excessiva e
expropriacdo de ativos, que aconteceu na Venezuela, em 2008. O governo
venezuelano nacionalizou a industria de cimento no pais e adquiriu ativos de
empresas como a Lafarge e a Holcim. O governo ofereceu uma indenizagdo de US$
650 milhdes para a empresa, que rejeitou a proposta e se viu obrigada a transferir
seus ativos para o governo de Hugo Chavez (Martignago, 2014).

A CEMEX enfrentou ambientes desfavoraveis e entrou em mercados que
diversas de suas concorrentes ndo ousaram entrar, ganhando espaco, vantagens e
fortalecendo sua marca. Abracar riscos tornou-se sua “competéncia essencial valiosa”
(LESSARD; LUCEA, 2009b, p. 300) e grande fator de destaque para a multinacional

mexicana.

Ano Empresa Pais Industria E{Jaé%r)

2000 Southdown EUA Cimento e Concreto 2800

p001| Saraburu Cement Tailandia Cimento 73
Company

2002 PURTE R CRmE Porto Rico Cimento 250
Company

2004 RMC Group Reino Umdp e mais 21 Cimento, Concreto e 5800

paises Agregados
2007 Rinker Group Austrdlia, EUA e China Cimento e Concreto 15300

Tabela 1 — Aquisi¢cdes da CEMEX no Exterior entre 2000 e 2008, em Milhdes de Délares.
Fonte: Santos (2015)
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3.1. Votorantim

O Grupo Votorantim & um conglomerado familiar criado em 1917 no distrito de
Votorantim, pertencente na época a cidade de Sorocaba — SP. A empresa comecou
como uma induastria téxtil, de propriedade do imigrante portugués Antonio Pereira
Ignacio e do Banco Unido. Mais tarde, o empresario adquire outras trés tecelagens e
torna-se um dos grandes industriais do estado de S&o Paulo. Apos um tempo, Pereira
Inacio assume o controle da fabrica e ela recebe o nome de S.A. Fabrica Votorantim.

Em 1933, em meio a onda de urbanizacdo e substituicdo de importacées no
Brasil, o Grupo diversifica-se e adquire mais ativos no setor de bens basicos. A
Votorantim inicia a constru¢cdo de sua primeira fabrica de cimentos em Sorocaba,
tornando-se um early mover no local e privilegiando a producdo de cimento em
detrimento da indastria téxtil. Em 1935, une-se a outra familia, Klabin, e funda a
Companhia Nitro Quimica Brasileira, dando mais um passo rumo a diversificacdo de
seus negoécios. Em 1938, funda uma usina siderirgica em Barra Mansa-RJ e, nos
anos 40, comeca a expandir e concentrar ainda mais a producdo de cimento, com a
construcédo de uma usina em Santa Catarina e a aquisicdo de outra usina de grande
porte no Nordeste. Além disso, em 1944 cria a Votocel, em Votorantim, para producdo
de papel e celulose.

Em 1949, comeca a construcdo da Companhia Brasileira de Aluminio no distrito
de Aluminio, pertencente a Mairinque, também na regido de Sorocaba. Nos anos 50,
0 grupo expande ainda mais seus negocios no setor de cimento e também diversifica
ainda mais seus negdcios, ao adquirir uma usina de acucar em Pernambuco. Até os
anos 70, o grupo, sob comando de José Ermirio de Moraes, foca seus negocios na
expansdo no setor cimenteiro e de outros insumos basicos. Com sua morte em 1973,
o filho de José, Antbnio Ermirio de Moraes, realizam ac¢des foram voltadas a entrada
em novos ramos promissores e a consolidacdo nacional em seu core business —
cimento (SULL; ESCOBARI, 2004). O grupo adota uma posicdo mais agressiva e
passa a se diversificar, associada a uma politica desenvolvimentista estatal.

Nos anos 80, a empresa passa a adquirir plantas ja existentes, em diferentes
estados das regifes nordeste e sul do pais. Nos anos 90, o grupo extingue suas
atividades no setor téxtil e investe pesadamente nos setores de insumos. Com o
acirramento da concorréncia, segundo Santos (2008), 0 grupo passa por um processo

de financeirizacao e diminuicdo do seu tamanho e sua presenca de mercado.
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3.2.1. Anos 2000

Com uma estrutura bem definida, governanca corporativa, posicéo de lideranca
no mercado nacional e alto grau de diversificagdo (FURQUIM; MEIRELLES, 2012),
nos anos 2000 o Grupo Votorantim inicia seu processo de internacionalizacdo. Em
2001, a empresa adquiriu sua primeira fabrica de cimento fora do Brasil: Saint Mary’s,
no Canada, por cerca de US$ 720 milh6es. Em 2002, adquire participacdo na norte
americana Suwanee e em 2004, adquire a S&W Materials Inc., uma das maiores
concreteiras dos EUA e duas plantas de cimento da CEMEX. Segundo o relatorio
Anual da empresa de 2004, a Votorantim investiu 52% a mais do que no ano interior.
Como resultado, obteve aumentos no lucro liquido de cerca de 21%.

A compra de concreteiras, segundo Santos (2008), faz parte de uma estratégia
de verticalizacdo da empresa. O mercado dos EUA e do Canada, segundo o autor,
sdo integrados verticalmente, com prevaléncia das empresas concreteiras no
consumo de cimento. Portanto, além de ir atras de moedas fortes e diversificacédo, o
Grupo também foi atraido por esse mercado. Além disso, os EUA era o maior
importador de cimentos na época, na casa dos 33 milhdes de toneladas por ano.

Depois de adquirir plantas na América do Norte, o Grupo partiu para a América
do Sul. Em 2007, a empresa adquiriu parte da empresa chilena de cimento Bio Bio,
lider do setor no pais. O investimento foi superior a cem milhdes de dolares e, em
2007, a empresa faturou cerca de US$ 682 milhdes.

Além de investimentos no ramo de cimento, a Votorantim realiza, desde os
anos 1990, aquisicdes e participacbes em empresas de outros ramos fora do pais. Em
1991, a empresa criou a Votorantim Internacional, sua trading company. Essa
empresa, segundo Santos, foi criada para ajudar as operagdes de exportacédo de suco
de laranja, papel e celulose da empresa. A empresa possui escritorios na América do

Norte, Oceania e Asia.
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Ano | Empresa Adquirida | Pais de Origem Indistria Plantas Valor (US$)
2001 Saint Mary's Canada Cimento/Concreto Canada 720
2003 Suwanee EUA Cimento EUA 100
2003 Badger Cement EUA Cimento EUA N/O
2004 S&W Materials Inc. EUA Concreto EUA N/O
2004 Cajamarquilla Peru Zinco Peru 210
2005 Cemex México Cimento EUA 400
2005 Milpo Peru Zinco Peru/Chile 100
2007 Prestige EUA Concreto EUA 200
2007 US Zinc EUA Zinco EUA/China 295
2007 Paz del Rio Colémbia Ago Colémbia 491
2008 | Paz del Rio (Gerdau) Brasil Aco Colémbia 63.3
2008 Acerbrag Argentina Ago Argentina 60
2008 Acerbrag Argentina Ago Argentina 52,90%
2008 Prairie Argentina Concreto Argentina Entre 400 & 500
2008 Bio Bio Chile Cimento/Concreto/Cal/Cerdmica | Chile/Peru/Venezuela/EUA/Equador 100

Tabela 2 — Aquisi¢cdes do Grupo Votorantim no Exterior entre 2000 e 2008, em Milhdes de Délares.
Fonte: Santos (2008); Grupo Votorantim.

A Votorantim é um grupo multifuncional esta presente no Brasil e em outros 12
paises, com grandes plantas produtivas e um numero aproximado de 65 mil
trabalhadores (Santos, 2015). O grupo possui, segundo Santos, uma alta
complexidade e alto poder econémico e politico, compreendidos pela centralizacédo
histérica de capital e apoio estatal. O grupo atua em varios setores, desde 0s insumos
basicos de producao (cimento, siderurgia e zinco até bens de consumo como suco de
laranja e bens financeiros (seu préprio banco).

Como mostrado anteriormente, essa diversificacao deu-se através de diversas
aquisicdes, concentracdo do capital e integracao vertical (por exemplo, comprando
concreteiras) e horizontal (comprando plantas de outros grupos). Segundo Santos,
atua em atividades onde a tecnologia ja esta madura, com baixa inovacédo, e também
em atividades com alta tecnologia, como T.I.

A geracdo de valor financeiro e produtivo da empresa resulta das interacdes
entre as unidades de negdécios no Brasil e no mundo, controladas pela holding
Votorantim Participacdes. Essas interacdes sédo as articulacdes entre matérias-primas,
plantas fabris e mercados consumidores, tanto verticalmente como horizontalmente. O
controle de todo o processo na producdo de cimento (desde as jazidas até as fabricas
de concreto) e a crescente concentragdo no mercado deste mostram como as
grandes empresas oligopolistas geram ainda mais margens e receitas com a
concentracao e centralizacdo do capital e da producéao.

Furquim (2012) diz que a internacionalizacdo do grupo ocorre de forma gradual
e em setores estratégicos. Para o autor, a entrada do Grupo Votorantim em mercados
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internacionais acontece na sequéncia de um intenso processo de solidificacdo no

mercado interno e intensos esforcos em vendas.

As estratégias de atuacdo global estabelecidas pelo Grupo Votorantim
apresentam complexidade inerente e requerem um equilibrio entre o
monitoramento das demandas locais, 0 estabelecimento de
coordenacdes e controles centralizados, e a descentralizacdo de
responsabilidades no tocante as empresas subsidiarias, segundo
Hagedoorn (1994).(FURQUIM, 2012, p. 187)

Como também s&o apontados por Dunning (1989), a experiéncia e 0s avangos
tecnoldgicos adquiridas durante o processo de internacionalizacdo fazem com que a
empresa tenha posturas mais estratégicas para atender as pressées e dificuldades
gue possa vir a ter com experiéncias internacionais, além de saber identificar

vantagens e novas oportunidades de mercado.

3.2. Grupo Camargo Corréa (Intercement)

A fundacgéo do Grupo Camargo Corréa remonta aos anos 1920, no interior de
Sé&o Paulo. Um de seus fundadores, Sebastido Ferraz Camargo Penteado, comecgou a
atuar no ramo de construcao civil, na venda de carrocas para uso na construcao civil.
Nos anos 30, a empresa se beneficiou da politica de substituicdo de importacdes e
urbanizacdo do pais e, em 1939, surge a Camargo Corréa & Cia Ltda. — do encontro
de Sebastido Camargo e do advogado Sylvio Brand Corréa (SPOSITO; SANTOS,
2012).

O grande momento da empresa foi durante os anos 60 e 70, com a ditadura
militar e as grandes obras em que participou, como a hidrelétrica de Itaipu. Até essa
época, a empresa focou na prestacdo de servicos de construcdo. No entanto, com o
inicio dos anos 1980 e a crise do modelo econémico adotado até entdo no Brasil, a
empresa redirecionou sua estratégia: passou a participar de licitagcdes de obras de
engenharia no exterior e diversificou seus negocios, entrando no setor industrial
(SPOSITO; SANTOS, 2012).

Em 1974, a Camargo Corréa inaugurou sua primeira fabrica de cimento no

municipio de Apiai, Sdo Paulo. A inauguracédo da fabrica vai ao encontro da estratégia
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de diversificacdo de portfolio relacionada as atividades principais de construcdo do
grupo. Nos anos 80 e 90, a empresa adquiriu varios ativos em diferentes negocios,
como A Alpargatas, e passou a centralizar o capital e expandir o conglomerado. Em
1993, inaugurou uma fabrica de cimento no Mato Grosso do Sul e em 1997 adquiriu a
Caué, umas das lideres nacionais na producéo de cimento.

A Camargo Correa, assim como a Votorantim, € um grupo multifuncional cuja
holding tem sede em S&o Paulo, que atua desde o setor de engenharia, passando
pelo cimento, téxteis, calcados e estaleiros. Cada setor possui um background e um
nivel tecnoldgico diferente, possibilitando a empresa que se beneficia das

caracteristicas de cada mercado e territorio.

3.3.1. Anos 2000

Em 2005, o Grupo Camargo Corréa realizou sua maior aquisi¢cao internacional:
a cimenteira argentina Loma Negra. A compra foi importantissima para o
estabelecimento do grupo como um dos lideres no setor industrial de cimentos e
agregados, pois tornou-se um dos principais players da América do Sul, aumentou
substancialmente suas receitas e assegurou 50% do mercado argentino de cimento
(SPOSITO; SANTOS, 2012).

Ano | Empresa Pais Indastria Xjaéo$r)
2005 Loma Argentina, Urug,ufsu, Paraguai e Cimento 1025
Negra Bolivia
. Cimento, clinquer e
2008 Ancap Uruguai coque 130

Tabela 3 — Aquisi¢cdes do Grupo Camargo Corréa no setor de cimento no Exterior entre 2000 e 2008,
em Milhdes de Ddlares. Fonte: Santos (2008).

A aquisicdo da concorrente argentina € o inicio da internacionalizacdo do
grupo. Em Rangel; Silveira; Takata, (2008), a Camargo Correa estava em busca de
um ativo especifico, a Loma Negra, e para isso despendeu altos custos financeiros e
humanos e arriscou-se no mercado argentino, através de um investimento direto,
onde absorveu também os custos cambiais, riscos culturais, de conhecimento e

humanos.
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Assim como a CEMEX, a Camargo Correa internalizou o conhecimento
relativo ao processo de internacionalizacdo, seus custos e suas vantagens. Ao ir
para a Argentina, a Camargo Correa, segundo os autores, “tinham como proposito
mudar o ambiente competitivo que as empresas estao inseridas”. Utilizando-se o
conceito de distancia psiquica da Escola de Uppsala, a escolha da Argentina para a
internacionalizagdo do grupo Camargo Correa é explicada pela proximidade cultural

entre Brasil e Argentina.

45



Considerac0des Finais

A realizacdo de grandes investimentos no exterior pela CEMEX, Votorantim e
Camargo Corréa é realizada tanto por fatores internos (questbes econdmicas e
politicas, mercado) como por fatores externos (abertura comercial, apoio institucional).
O mapeamento destas oportunidades, suas capacidades de gestdo (em especial,
seus lideres perspicazes e com boa visdo de futuro) e conhecimento adquirido por
experiéncias anteriores fazem com que o processo de internacionalizacdo dessas
empresas seja bem-sucedido e com que elas expandam ainda mais seus espacos de
acumulacao, producdo e margens de lucro. Com a atuacdo em varios territorios,
essas empresas diminuem suas desvantagens com suas concorrentes diretas e
beneficiam- se das diferentes vantagens que cada mercado pode oferecer.

As caracteristicas estruturais da industria de cimento levam aos padrdes
oligopolistas e aos padrdes de investimentos mostrados no trabalho, em especial as
aquisicoes de plantas de empresas concorrentes para beneficiar-se da proximidade
dos mercados consumidores e fontes de matérias-primas. Com isso, esses grupos
econdmicos tornaram-se lideres de mercado e as barreiras a entrada para novos
concorrentes ficam cada vez maiores, perpetuando o padrdo concorrencial. As
empresas estudadas aproveitaram-se das semelhancas com o0s mercados
emergentes e das boas condicbes de mercado nos anos 2000 para realizar
investimentos nesses lugares, tornando-se os maiores players globais do setor e as
lideres em seus paises e na América Latina. Depois de concluida essa fase, as
empresas partem para mercados mais maduros, onde podem concorrer diretamente

com as empresas first movers, inclusive em outros setores.
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