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RESUMO

Cada vez mais € necessario que as empresas terihaipips de governanca, capazes
de auxilid-las nas decisbes do dia-a-dia. Essexipios vdo nortear os investimentos, a
transparéncia e a manutencdo do poder dentro daipagao.

Este trabalho trata do tema governanca corporatom, seus conceitos e implicacdes
nas empresas familiares, e busca mostrar evidédasagraticas no contexto da administracéo
empresarial e se essas praticas ndo sentidas qudtmradores da empresa e pelos demais

stakeholders

Palavras-chaves: Governanca Corporativa, Empresasi&res, SucesséaStakeholders

ABSTRACT

Increasingly, companies need to have principlegoakernance, able to assist them in
decisions of the day by day. These principles wgilide the investment, transparency and
maintenance of power into the organization.

This work deals with the corporate governance isswgh its concepts and
implications for family businesses, and search shewdence of practices in the
administration and business practices are not epEad by those employees of the company

and the other stakeholders

Keywords: Corporate Governance, Family Business¢c&ision, Stakeholders.
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Mar Portugués

O mar salgado, quanto do teu sal

Sao lagrimas de Portugal!

Por te cruzarmos, quantas méaes choraram,
Quantos filhos em véao rezaram!

Quantas noivas ficaram por casar

Para que fosses nosso, 6 mar!

Valeu a pena? Tudo vale a pena

Se a alma nao é pequena.

Quem quer passar além do Bojador
Tem que passar além da dor.

Deus ao mar o perigo e o abismo deu,
Mas nele é que espelhou o céu.

Fernando Pessoa in Mensagem (1934)
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1 INTRODUCAO

A sociedade tem passado por mudancas cada veZrewientes em todas as areas,
principalmente na area econémica. Com isso, as mgadana estrutura de propriedade das
empresas e sua gestdo, estdo diretamente ligadas @ssunto emergente tanto no foco

empresarial como no foco académico, trata-se dargaxca corporativa. Segundo o IBGC:

“Governancga corporativa € o sistema pelo qual asedades sao dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entrieniatas, conselho de
administracdo, diretoria, auditoria independentselho fiscal”. (IBGC, 2006,
p.23)

Esse sistema de governar corporativamente a em@resmplexo e a cada dia suas
praticas ajudam diretamente ou indiretamente asremap, pois estdo trazendo a tona as
relacbes e questdes envolvendo a relacdo entraiqutage e gestdo, posicionando as
empresas ao novo cenario econdmico, cada dia magenée e integrado. Assim a
governanga vém a constituir-se como mecanismo igedmezacédo dos conflitos de interesses
dos agentes da empresa.

E complementado, ha estudos que afirmam que existdigios, de que empresas que
mantem praticas de governanca, possuem perante rcadoeuma maior credibilidade

sustentada pela transparéncia proposta pela governa

No mundo empresarial, existem diversas composigéesmpresas, entre elas as de
composicao familiar. Partindo do principio que aegoanca é aplicavel a diversos tipos de

empresa, € portanto aplicavel as empresas farsilisegundo o IBGC:

“A governanca corporativa em empresas de conteotglifir, portanto, estabelece
as relagfes ndo apenas no dmbito da separacaperiedade e gestdo (como no
caso das empresas ndo familiares), mas no ambsgtoradlacdes entre familia,
patriménio societario (propriedade) e empresa &p@stComo conseqiiéncia, o
sucesso na questdo da governanca de empresasffasndiepende da capacidade
da familia definir sua atuac@o nessas trés esferasido mecanismos formais e
legais para administrar suas diferencas e conrfli{tBGC, 2006, p.23).
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A empresa familiar também apresenta outras carsiitess, sendo que contém uma
estrutura de propriedade que tende a pulverizaesilngo do tempo. Quanto mais tempo
tém, a empresa de controle familiar passa a tenatas da familia gestores e néo gestores,
com diferentes expectativas e diferentes papéiseanao a empresa, nisso a longevidade de
empresas familiares tém tendéncias a estatistmabrias, ou seja, o periodo em que o
controle aciondrio se mantém nas maos da famihdafdora é muito curto. Os numeros
indicam que pouquissimas empresas chegam a segurideceira geracdo. E as que passam

disso, sao tao raras que fogem das estatisticas.

Vivemos em um processo evolutivo, sendo assim, ssanalhores e mais bem
preparadas companhias terdo a condicdo de optanger ou ndo o controle acionario nas

maos de suas geracoes futuras.

Sendo assim, os fundadores que pretendem transigsis empresas para Seus
herdeiros, mesmo recebendo em algum momento da entgaesarial inimeras ofertas
irresistiveis para passagem do controle a tercemlesem manter seus negocios num
constante processo de gestdo evolutivo para quepsesa também evolua e com isso

mantenha-se competitiva.

Cada vez mais, com a globalizacdo e a alta conviddiie, as empresas tém que
rapidamente adaptar-se e buscar a maximizacaot@maeeaos acionistas, com iSSO e sem a
pretensdo de esgotar 0s assuntos sobre a goveroarpmativa, serdo aprofundados os
conhecimentos no tema da governanca e suas pravi@snciadas no acompanhamento

histérico de uma empresa familiar.

O presente estudo aborda o tema Governanca Cavegrab ambito familiar, nos
seus conceitos a nivel mundial. Com base nas seexstentes, trazendo o foco para as
empresas familiares brasileiras, mostrando a has&volutiva da Governanca no Brasil e
mais precisamente, entrando no caso de uma emgmesamo siderurgico, a Gerdau.
Empresa essa que mantém a estrutura familiar etesmacionalizou nos anos 80 do século
passado, consolidando-se como uma empresa de otassBal no periodo correspondente
aos anos de 1990 a 2008.

10
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1.2 PROBLEMA

Desta forma surge o problema: Uma empresa de ¢efdfitnmiliar, que possui praticas
de governanca corporativa, consegue manter o d¢entl@s decisdes nas maos dos seus

herdeiros?
1.3 OBJETIVOS
1.3.10bjetivo Geral

Este projeto tem como objetivo geral avaliar oaultados obtidos pela empresa

Gerdau S.A. no uso de praticas de governanca, desdaiacado até os dias de hoje.
1.3.20bjetivos Especificos
* Revisar a literatura relacionada a Governanca Catipa, e suas relacdbes com as
empresas familiares, planejamento e sucessao.

» Pesquisar a evolugéo historica da Gerdau, desderstdacao;

» Comparar os fatos apurados no levantamento histdacGerdau com as praticas de

governancga;

+ Avaliar os resultados obtidos.

1.4 RELEVANCIA

Algumas empresas, em funcéo de sua estruturajdami ndo, enfrentam a realidade
de permanecer no mercado. As empresas tém aindalgueom a tendéncia de aumento das

brigas internas, em virtude da eminente troca dempaue acontece a cada geracao.

Esse estudo pretende que o exemplo apresentadd @88 como base a ser seguido
por outras organizacdes. Ndo somente de grandetam#gm de médio e pequeno porte, se
assim mostrar-se produtivo para o desenvolvimentpresarial, e por aquelas familias que
possuam o espirito empreendedor de seus fundaelones gostariam de perpetuar 0 mesmo,

com o comando da empresa embasado em fatos sustenta

11
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Dentro desta realidade se justifica o estudo sobreesultados obtidos na empresa
Gerdau S.A., com a governancga corporativa e su#isoras préticas, pois a empresa podera
utilizar esse estudo como base para decisdes sutorgue se refere as politicas de sucesséo e

relacionamento com seus publicos.

Este trabalho justifica-se perante a sociedade eval, gpois outras empresas poderao
se valer dos conceitos e dos procedimentos adopmiiwempresa Gerdau S.A. independentes
de sua estrutura, objetivando assim uma oportueidadnelhorar seus processos e sua forma

de sucessao.

Este estudo de caso justifica-se perante a so@edaddémica, pois tem como
objetivo tornar-se referencial tedrico para pespliituras ou para outros trabalhos que

possam ter afinidade com os assuntos tratados trasatho.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente trabalho delimita-se ao estudo da Emgesdau S.A, com foco em sua
histéria, desde a sua fundacdo em 1901, até o er@0@8, passando pelo ano de 2007,

quando houve uma nova transi¢do no comando.

12
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esse capitulo destina-se a revisdo da literatura @mbjetivo de criar embasamento
tedrico para a pesquisa, realizando levantamenie soestratégia empresarial, mostrando as

empresas familiares, as sociedades anénimas engonger corporativa.
2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Para definir estratégia empresarial, devemos aetésar a literatura sobre estratégia,
conforme Roesch (1996), revisdo da literatura emvitditura e analise dos textos relevantes

ao projeto.

A palavra estratégia deriva-se do grstrategosque tem significado literal a arte dos
generais. (VASCONCELLOS & PAGNONCELLI, 2001). Pas organizagbes a estratégia
esta cada vez mais presente e se faz cada vemawassaria, sendo este o elo de ligacdo

entre a empresa e seu meio que por vezes estanshame mutacao.

Podendo citar o exemplo de um autor desconhecida én Ansoff (1977, p.87)
quanto ao conceito de estratégi& guando a municdo acaba, mas continua-se atirando,

para que o inimigo nao descubra que a municao agabo

Segundo estudos de Mintzberg, et al (2006), atégteaé utilizada pelos homens
desde as antigas civilizagOes gregas. Com algurtag@s, em grande parte resultante das
tecnologias modernas, os principios mais basicosstiatégia ja existiam e tém registros
muito anteriores a Era Cristd. As instituicbes modg primariamente adaptaram e

modificaram esses principios para seus proprioseantds especiais.

Conforme conceito proposto por Mintzberg, et al:

“Estratégia € o padrdo ou plano que integra ascipais metas, politicas e
sequéncias de agdo da organizacdo em um todo cbesa. estratégia bem
formulada ajuda a organizar e alocar os recursosim@& organizacdo em uma
postura Unica e viavel, baseada em suas competéncideficiéncias internas
relativas, mudancas antecipadas no ambiente e raotds contingentes por parte
dos oponentes inteligentes” (Mintzberg, et al. 2G089).
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Para Tompson e Strickland (2004), a estratégigp@dodo de acdes e abordagens de
negocios que os gestores utilizam para alcancabjetivos de desempenho da empresa. A
elaboracéo da estratégia inicia com um diagnosticeituacao interna e externa da empresa.
Somente depois dessa analise € que os gerentepesparados para estabelecer uma sélida

estratégia para atingir os objetivos programados.

“A estratégia da empresa consiste do conjunto delamgas competitivas e

abordagens comerciais que 0s gerentes executamatpays o melhor desempenho
da empresa. A estratégia, em verdade, é o planejarde jogo de geréncia para
reforcar a posicdo da organizagdo no mercado, prenaosatisfacdo dos clientes e
atingir os objetivos de desempenho”.(THOMPSON e IEKRAND, 2004, p.01).

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), estratégiaerefse aos planos da alta
administragéo, para alcangar resultados consist@m@ a missao e os objetivos gerais da

organizacao.

Segundo Oliveira (2003) a estratégia aparece camoaminho, ou maneira, ou acao
formulada e adequada para alcancar, de maneiraemtifada, os desafios e objetivos

estabelecidos, no melhor posicionamento da empreaao seu ambiente.

Neste ambito a estratégia indica o rumo para aesapatingir seus objetivos macros
dentro do ambiente que esta inserida. A estratigfiae claramente para a empresa quais as
suas necessidades nos circulos pessoais, proéissifinanceiros e valores, a fim de salientar
e minimizar os problemas encontrados, bem como rovapamento das oportunidades

inseridas a este meio.

Em uma empresa, segundo Oliveira (2001), a estaatkn respeito a arte de utilizar
adequadamente os recursos tecnolégicos, fisicosmaros, visando a minimizacdo dos
problemas empresariais e a maximizagdo do uso pduaidades indicadas no ambito

empresarial.

Tanto Oliveira (2001) como Certo e Peter (1993J)inden estratégia como uma acao

padronizada com vistas a garantir que a organizacaoce seus objetivos.

Porter (1999) menciona que a estratégia € criar posicado exclusiva e valiosa,
envolvendo atividades diferentes das desempenhzalas rivais. Segundo o0 mesmo, nao

14
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existe uma posicdo ideal, pois nesse caso ndoiaaemessidade de estratégia. A esséncia do
planejamento esta justamente em posicionar-seramfdiferenciada dos concorrentes.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000) estratégia mefee ao conjunto de planos
utilizados pela administragcdo da empresa para engld dos resultados desejados com a

Missdo e 0s objetivos gerais da organizacao.

Para Serra et al (2004, p.®stratégia empresarial € o conjunto dos meios qua u
organizacdo utiliza para alcancar seus objetivdsste processo envolve decisfes que sao
responsaveis pela estratégia de produtos e sepagasdeterminados clientes e mercados e a

posicdo da empresa em relagéo aos seus concorrentes

Para simplificar, 0 quadro abaixo mostra os aut@esuas inclinagcdes quanto a

estratégia:

Autores Inclinacbes

Mintzberg; Wright, Kroll e Parnell; Oliveira; Meios (Recursos)

Serra.

Tompson e Strickland; Porter. Fins (Objetivos)

Quadro 1- Quadro comparativo do tema estratégia
Fonte: O autor

Diante das varias definicbes de estratégia, € ¢aeoos autores tendem a inclinar-se
para 0os meios ou os fins, o importante € que, remeaios, nem os fins isoladamente teriam
0 maximo de proveitos, ou seja, a estratégia daverh consideracdo ambos os lados, para

gue assim as empresas tenham éxito nos seus objetiv

2.2 EMPRESA FAMILIAR

Os estudos nos mostram que as empresas familiargsasn juntamente com as
atividades de troca, compra e venda entre prodainda com a fase agricola, continuando

com o advento do crescimento das manufaturas,ndoras fabricas.

15



“Governanca corporativa, estudo de caso da Gerdau”.

Desde essa época had uma discussdo: Se nesta fageaasfabricas, continuam ou
deixam de ser familiares. Porém n&o ha um consmise o tema até os dias de hoje, mesmo
depois de inUmeros estudos que comecaram com &tsest (1953), no comeco dos anos 50
do século passado, ndo havendo uma unica dire¢die sadema. Cabe dizer que, Segundo
Sharma, Chrisman e Chua (1996) encontram-se madisnti diferentes definicdes sobre o

tema.

Concordando com Robert Donelley (1976), uma empgsaonsiderada familiar
quando tem tracos da familia ha pelo menos dua@es, e quando essa ligacdo tem a

reciproca por parte da empresa aos interessemdafa

Com o intuito de entender as diferencas entre oxeitds, segue um pequeno
diferencial sintético dos autores (em ordem aliab§t Barry (1978), Bernhoeft (1989),
Donneley (1976), Gaj (1989), Gorgati (2000), Loti993), Martins et al. (1999), Nogueira
(1984) e Rosenblatt (1995), citados por Armanda&;&)05, p.4:

Aut ASPECTOS LEVANTADOS PARA DEFINIR E CARACTERIZAR
utores
UMA EMPRESA FAMILIAR
Barry » Controle por membros de uma unica familia.
e Origem e histéria, ambas vinculadas a uma familini@ativa
empreendedora do fundador.
Bernhoeft . o
* Atuagéo dos membros da familia na administracé&ngaesa.
* Presenca de confiangca mutua entre os membros.
* Identificacdo com a familia ha pelo menos duasgjes
Donneley * Atuacdo dos membros da familia na administracé@ngaesa.
* Influencia mutua entre empresa e familia.
Continua

16
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Continuacao
ASPECTOS LEVANTADOS PARA DEFINIR E CARACTERIZAR
Autores UMA EMPRESA FAMILIAR
e Inicio por um membro da familia.
Gaj e Transferéncia da empresa aos herdeiros, ou SeE5si0.
* Os membros da familia atuam na administracdo daesape/ou
se beneficiam da mesma.
« Uma familia possui participacdo majoritaria no talpida
empresa, controlando o processo sucessorio.
Gorgatl * Membros da familia detentora de capital majoritagstao
presentes na administracdo do negécio.
* Haum claro desejo de transferir propriedade asdsatgeracoes.
e Um ou mais membros de uma familia exerce(m) coréieé
Lanzana e controle administrativo sobre a empresa.
Constanzi e Um ou mais membros de uma familia possui(em) parcel
significativa da propriedade do capital.
» Identificacdo dos valores institucionais da empressm o
_ sobrenome da familia ou com a figura do fundador.
rod * Identificacdo com a familia ha pelo menos duasgjes
* Transferéncia da empresa aos herdeiros - procegsessorios.
* Iniciativa empreendedora do fundador.
Nogueira » A propriedade majoritaria pertence a apenas umdidam
» Existéncia de problemas especificos oriundos daclmede
guestdes familiares com empresariais.
Rosenblatt » A propriedade majoritaria pertence a apenas umdidam
* Atuacéo de dois ou mais membros da familia na adtragéo.

Quadro2- Caracteristicas das empresas familiares
Fonte: A partir de Armando Costa, 2005, p.4.

Tamanha a importancia da empresa familiar, os @sitonegam a apontar elas como
sendo a coluna vertebral econdmica dos paiseseeco Weal para o nascimento dos novos

empresarios.
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Esses empresarios controladores podem apreserdarvagias formas, sendo que trés

tem maior evidéncia, conforme:

A primeira trata-se de empresa familiar com uméasdlia, também chamada de uni
familiares, a segunda trata-se de empresa fanfuliefada por dois ou eventualmente mais
sécios, chamada entdo de multifamiliar e a tercgfi@ as empresas controladas por uma

familia inteira ou por mais de uma familia, chamassim sociedade anénima.

A classificacdo segundo o capital das empresadidaes € feita de forma diferente

por cada autor, por exemplo, segundo Lethbridge5R6las podem ser encontradas como:

« Tradicional - que tem o capital fechado e a fangkarce o controle total das decisGes

e quanto a parte administrativa e financeira naenha transparéncia maior;

» Hibrida — que tem o capital aberto, na qual a fangiétém o controle das decisdes e
apresenta uma transparéncia maior em relacdo aeimimsurge também a

participacdo de profissionais ndo-familiares paadrainistracéo da firma,

* De influéncia familiar — que tem o capital aberta maioria das acdes esta em poder
de menores acionistas, ou seja, do mercado, artvedafamilia ainda mantém uma

influéncia estratégica por intermédio de sua ppggio acionaria significativa.

Ja Gallo (1996) proporciona uma classificacdo nuktalhada para as empresas

familiares no que tange ao controle:

* Empresas individuais — sdo as que tém a formacéeatda em um Unico individuo

que comeca o préprio negocio;

 Empresas artesanais — sdo as empresas que terorsagdo na exploracdo de um
pequeno patrimdnio, seja ele agricola, ou sejanegdcio artesanal que fora passado
de pai para filho;

e« Empresas de capital familiar — tratam-se daquelsstgm o total do capital ou a
maior parte dele nas méaos de uma familia, na qdakedo € dada a gestores de fora

da familia ou da familia com base na sua competé&écnica;

» Empresas familiares — Sao as empresas que tentroleaas decisdes o capital, mas

maos da familia. Segundo os autores na passagpnmnu&ra geracao para a segunda,
18



“Governanca corporativa, estudo de caso da Gerdau”.

sdo ocupados pelos familiares os lugares deixadlms [seus antecessores e assim

sucessivamente seguem as mudancgas.

Burkart et al. (2003), citados por Armando Costajsideram as empresas familiares
as que tém seu controle feito por seus fundadaregws familiares e seus herdeiros, seguem
na mesma linha de pensamento as afirmagfes desamderReeb (2003) também citados por
Armando Costa, que caracterizam as empresas pedigigecdo da familia na direcdo,

conducao ou posicao estratégica.

Concordando com Armando Costa em sua citacdo deddm e Pedersen (1995) a
empresa é de propriedade familiar quando uma famili uma pessoa da familia tem a
maioria da firma, ou seja, essa pessoa ou fametiénd mais que 50% do controle das ac¢des
com direito a voto. Os autores nesse conceito tamin€luiram as possiveis fundacdes
detentoras do capital, visto que as mesmas tém obijetivo principal um desejo pessoal do

fundador em transferir para a familia algum tipageu de controle.

Aprofundando o conceito de empresa familiar, n@ dassileiro, Bernhoeft & Gallo
(2003) trazem uma forte vinculacdo entre empresdlifa com a relacdo dos imigrantes
vindos para o Brasil. Com isso relacionando o pddeempreendedor, que foi, e é forcado a
lutar contra as adversidades, formando assim umacchade de correr riscos e outras
habilidades fortalecidas pela intuig&o.

Historicamente, a origem das empresas familiard3rasil nos remete aos primérdios
do descobrimento, com as capitanias hereditariasgos o grande marco inicial dessa
modalidade, conforme Werner (2004) e Leone (2005).

Baseado em Oliveira (1999) a imigracdo européiariszono final do século XIX e
inicio do proximo, foi responsavel pelo comeco deaciclo econdémico, tendo como base a
atividade industrial e uma nova fase da empresdidamo Brasil. Ratificando com isso a
idéia que os imigrantes que abandonaram seus ndedadda e lancaram-se ao desconhecido,

em um mercado sem prote¢cdes ou regulamentacdes.

N&o houve um paralelo desse tipo de imigracaoaitap Brasil e os Estados Unidos
nesse caso, Visto que no cenario americano a faordgs empresas ocorreu na sua maioria
com mecanismos de financiamentos via bolsa deesloaracterizando assim a pulverizacéo

dos capitais. No caso brasileiro, e devido a granfleaéncia dos povos portugueses e
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italianos, as empresas aqui formadas se desenapivea sua maioria com capital préprio ou

com pesados financiamentos.

Somente nos anos 70 do século passado que o meleadpitais brasileiro iniciou,
com o marco do surgimento da Lei de Sociedades Auies e da sua entidade
regulamentadora, que seria a CVM — Comisséo der&aldobilidrios. Cabe ainda ressaltar
gue no caso brasileiro a economia sempre estev roomandada por parte do Estado,
ocasionando uma forte dificuldade para o surgimeetonodelos privados de financiamento

da producéo.

Observa-se hoje em muitos casos e em alguns anteoacabaram ha pouco tempo, a
forte participacéo dessas empresas familiaresirotada essa afirmacéo conforme Alvares et
al (2003), Leone (2005) e Oliveira (1999), no cresnto e desenvolvimento econdémico do
Brasil. Isso evidéncia a forte importancia dessapresas no contexto histérico do Pais,
tenham elas os mais variados portes, visto queespmnsaveis por grande parte do uso de
mao-de-obra do pais, garantindo a empregabilidagedo.

S&o ainda caracteristicas das empresas familisegsindo Oliveira (1999), a forte
participacdo do empreendedor, com suas aspiragilgete/os; a capacidade de adaptacao da
empresa no meio em que esta inserida; a diversiadamo de atuacgéo, afinal encontramos,
desde atividades de trabalhos manuais até atisdselgrande tecnologia.

Cabe ressaltar que uma forte diferenca entre @agordando e afirmando conforme
Oliveira (1999), Werner (2004), esta no ambito dst@o, devido a grande diferenca entre as
familias, empresas e a cultura da sociedade naegt&b inseridas. Havendo nesse sentido
uma mistura de relagfes, ou seja, os problemasndiid invadem o ambiente empresarial e

vice-versa.

Para o estudo proposto, considera-se empresa dandfjuela em que ha um
alinhamento no pensamento sobre a questdo daquade e ao controle da administracéo,
ficando nitida a figura do fundador, caracterizpdi seu espirito empreendedor e que esteja
no controle a mais de uma geracao. Aprofundandsilmle das empresas familiares, é valido

ressaltar seus principais problemas:
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2.2.1 Problemas das Empresas Familiares

Para destacar alguns dos problemas possiveis dm sarcontrados nas empresas
familiares, concordo com a afirmacao de Lodi (1998 relacionou esses problemas a cinco

pontos cruciais. Sendo eles, Segundo o autor:

O conflito de interesses entre a familia e a enapeee reflete na descapitalizacao,

falta de disciplina, contratacdes ineficientes estagres;

* Uso indevido de recursos por membros da familmsformando-a em um cofre dos

parentes;

+ Falta de planejamento financeiro, apuracdo da tastrude custos e formacéao

adequada de precgos;

» Dificuldade de aceitacdo a novos modelos de ge&tdmovas tecnologias,

principalmente na area de vendas;
» Favoritismo na contratacdo e promocao de pareatesempeténcia comprovada.

Prosseguindo no mesmo pensamento, Lansberg e€38)(afirmam que em torno de
70% das empresas tem suas atividades encerradas, @advento da morte de seu fundador, e
chega a fazer uma média de vida dessas empresag]ldiem 24 anos o periodo de atividade

produtiva.

Afirmam ainda os autores que as principais causasadmorte precoce, estao ligadas
a fatores como: concentracdo na producdo de pasgecificos; auséncia ou caréncia do

planejamento estratégico e; as inimeras brigasspetssao.

Nesse contexto o fator de maior relevancia paraestgo da sobrevivéncia € entdo a
guestdo da sucessdo, Werner (2004) e alguns opé&sguisadores definem que alguns

motivos que envolvem a morte dessas empresas &im en

e Sucessores

Na maioria dos casos, 0S sucessores naturais t@om @eparados para assumir o
comando do negdcio, e quando estdo, ndo adquiretpeténcia necessaria para tal. Afinal

ndo basta o conhecimento técnico da atividade ipehca empresa, teriam também que
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terem sido preparados para atenderem as questfedadmnamento pessoal, ou seja, as

questdes de lideranga.

O tempo necessario para a formacédo dessa questdga e muitas vezes ndo ha
recursos e tempo para os fundadores assim o faz&epoder pode nesse caso sofrer
interferéncias entre autoridade e lideranca, diicklo assim todo o processo sucessorio.
Esses recursos tém de ser bem preparados paramifitaem, ou seja, o desenvolvimento

pessoal ndo pode sobrepor o empresarial.

Ainda podemos ter um agravante, quando as famiéas varios candidatos a
sucessores, ocasionando com isso brigas intermasse segundo Werner (2004), Bornholdt
(2005) e Babic (2003), podem os nao escolhidostasbn os escolhidos, colocando a
empresa em situacao delicada. No mesmo pensamedémnps encontrar casos em que 0S
escolhidos distorcem o0s interesses empresariads [pavilegiar poucos, ou seja, deixam de

lado o interesse coletivo, para beneficiar um pegqugupo de pessoas mais intimas.
* Profissionais despreparados

Os autores Oliveira (1999), Babic (2003) e Lodi93)p dentre outros pesquisadores,
afirmam que outro aspecto pode afetar as emprasakdies. E o fato que, além de poderem
ter sucessores familiares sem preparo, podem aoftar problemas com profissionais
contratados, que ao invés de ajudarem 0s novossues, por deterem conhecimento
técnico necessario para as atividades, ocupam-sseegproveitar da situacdo para fazerem

crescer 0 seu proprio espaco dentro da organizacao.

Esse jogo pelo poder pode induzir a empresa a tde@sdes que podem leva-la a
morte precoce, visto que, 0 momento de uma tramsiegpoder deixa a empresa fragil a acéo
desses profissionais que reconhecem a possibildadecesso do negocio, mas nao aceitam
a troca de poder, pois gostariam deles propricaacar o sucesso do empreendimento que
dirigem. H& inclusive a possibilidade de provocarem desgaste de relacionamento,
forcando uma briga societaria que leva a emprelsguglar o negocio por um valor bem

abaixo do mercado.

Quando as empresas néo estdo na fase de problecess@&ios, e encontram-se na
fase de maturidade, outro tipo de problema as @assajual seria a forma de financiamento

para seus projetos a longo prazo. O recurso préoguiando limitado, pode ocasionar
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problemas quanto a posi¢cédo da firma no mercada ersescimento. Chega a hora entdo de
buscar capital fora da empresa para suprir essessidade financeira e estratégica. Essa
busca pelo capital pode assumir duas formas, ovidadiento ou a emissdo de acoes.
Geralmente as empresas optam pela primeira, masuwa boa avaliacdo do risco que sera
comparada ao nivel de endividamento suportavel petaa. Quanto maior for a
alavancagem, mais mergulhada no risco estara aeempno que tange a possibilidade de
tornar-se insolvente e acabar com morte prema@woacordando com Alvares (2003) as
empresas familiares, ou seja, as controladas pulida, tém grandes interesses em fazer com
que o controle permaneca com as futuras gerac@®s, €S0 ndo sdo incentivadas ao
endividamento. Porém esses efeitos tendem a sastimtab, as familias podem usar uma
quantidade de deébito para ndo perder o poder disadegia voto, ou terem débitos no

tamanho ideal e com isso reduzir o risco da firma.

Conforme Wiwattanakantang (1999), as empresasitagslda Tailandia tém maiores
niveis de alavancagem, como forma de concentraggmder para a familia, pois no Pais o

nivel de protecado a propriedade € baixo, ndo faeoo a protecado ao acionista minoritario.

Ha relatos, segundo Harijono e Tanewski (2004), gseempresas familiares da
Australia com a¢des na bolsa tém maior endividameatque as ndo-familiares, pelo mesmo
motivo apresentado por Wiwattanakantang nas engpradandesas, ou seja, o desejo do
poder de voto. No caso brasileiro, Carvalhal (2062)estudos pouco significativos, aonde as
empresas familiares com capital aberto apresentararmédia uma maior alavancagem do

gue as outras, como por exemplo, as de capitalnggtiro e as estatais.

Em uma pesquisa realizada por La Porta et al. (18881 as maiores empresas de 27
paises, constatou-se que em paises de pouca atesdnvestidores, as empresas familiares
se sobressaem e que essas empresas usam a forestruiera piramidal, mantendo o
controle das empresas com capital aberto por igiorde uma outra controladote(ding),
com separagao entre direito sobre os fluxos dex@bireitos a voto, para assim perpetuarem

0 controle da firma.

Estatisticamente segundo os autores Anderson ef2@03) e Wiwattanakantang

(2001), as empresas familiares no mundo tém argegoarticipacao:
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Nos Estados Unidos tem um terco da participacdoedgwesas listadas na relagéo
S&P500 nos anos de 90 do século passado, sendo que Klthaidares ainda tém em sua

direcédo o seu fundador.

Na Tailandia, estas empresas tinham a represents&®% das empresas abertas

nao-financeiras, na mesma década.

No Brasil a participacdo oscilou com quedas e cresuos e tém aumentado a
participacdo no fim dos anos 90 do século passadoie da nova década chegando a 58,8%.
Nesse contexto, a empresa objeto desse estudo dasempresas que compde 0 expressivo

numero de 70% dos maiores grupos brasileiros, snmotede capital, segundo Mello (2000).
2.3 MODELOS DE DESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS FAMILRES

Toda a empresa possui seu ciclo de vida, as enspfasaliares ndo fogem a essa
regra, uma das diferencas constatadas diz respeajtee, no caso das familiares, o ciclo de
vida vem em conjunto com o ciclo de desenvolvimeluas familiares e suas relagbes com a

empresa.

O desenvolvimento em conjunto, € tema abordado ieersts trabalhos (Bernhoeft
1991; Cohn 1991; Lodi 1989), sendo formalizado esrs(8k et al. (1998) de uma forma mais

classica.

No trabalho do autor encontramos claramente asnfemtas necessarias para a
compreensdao dos mecanismos de uma familia com eesmEsse trabalho, por tratar do
tema de forma abrangente, € largamente utilizadooceeferéncia para as discussbes a

respeito da passagem de comando nas empresasifamili

! indice da empresa Standard & Poors, que mostrguidhentas empresas qualificadas quanto ao

tamanho de mercado e liquidez.
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Modelo de Trés Circulos

Modelo dos Tres Circulos

- Farulis

Figura 1- Modelo trés circulos
Fonte: A partir de Gersick et al. Citado por Borah¢2005)

O modelo acima descreve nitidamente a empresaidgmnoibmo sendo um sistema
composto de trés subsistemas, ao mesmo tempo mges, mas relacionados entre si,
sendo eles: Propriedade, Familia e Gestéo, formantim sete posi¢cdes possiveis de serem
compostas por membros da familia, ou seja, cadéidapode ser colocado em qualquer uma
das sete posicdes formadas, segundo Gersick 808) p.7A razédo pela qual o modelo de
trés circulos teve aceitacdo ampla é que ele édamente elegante e também imediatamente

aplicavel”.

Com isso, pode-se ver que é extremamente complergeesa familiar no que tange
a relagéo entre as pessoas que ocupam determpegiedes entre os subsistemas, familiares,

gestores e proprietarios, sendo:
» Composta por familiares sem participacado nos osubsistemas;
» Composta por sécio-proprietarios nao-gestores damiiiares;
« Composta por gestores nao-proprietarios e nao-itaast
» Composta por familiares proprietarios sem a padigiio na gestdo da empresa;

« Composta por proprietarios gestores nado-familiares;
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 Compostas por gestores familiares nédo-proprietasendo familiares gestores e

proprietarios.

A cada um dos subsistemas ha uma dimensao difedentkesenvolvimento, sendo

compostos por estagios diferentes e progressivasmfluencia mutua e tempos diferentes.

Modelo tridimensional de desenvolvimento:

Maturidade |4

Expanséo/ Eixo da
formalizacéo & empresa

Inicio R ]

nggm Entrada Trabalho Passagem
Familia na ] =
- Conjunto do Bastao
Empresaria Empresa
A A A A
T
Proprietéario | < Eixo da
Controlador Familia
Sociedade | Eixo da
entre irméos | < Propriedade

Consorcio
) <
de Primos |

Figura 2- Modelo tridimensional de desenvolvimento
Fonte: Gersick et al, 1998, p.18.

2.3.1 Dimenséao para o desenvolvimento da propriedad

Segundo Gersick et. al. 1998, as questbes pargemdavimento da propriedade se
dividem em trés estagios, sendo na ordem: firmas pmprietario controlador; firma com
sociedade entre irmaos e firma composta com caonsdecprimos. Cabe ressaltar que além
dessas trés possibilidades, pode haver outrasstgdea a composicdo das empresas

familiares, mas para teorizar esse estudo bastsas &€s listadas.

No primeiro estagio encontramos quase que a tatididdlas empresas familiares,
sendo que essas sdo formadas ou fundadas peléepadprcontrolador, ou seja, a empresa é

comandada pelo fundador ou pelo casal fundadoan@ale final fica com o proprietario e se
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em alguns casos existirem outros proprietariosesessio simbdlicos com pequenas
participagcbes no negoécio, ndo exercendo liderarma utoridade expressiva. Nessas
empresas o desafio maior fica com a forma de cegtarsos para capitalizar-se e de escolher

uma boa estrutura para a troca de geracéo.

No segundo estagio ha a formacédo pelos irmaosctedmando que o controle €
dividido ou compartilhado pelos irméos, que podemmao ter voz ativa de comando, nesse
estagio os grandes desafios aumentam, sendo ceradts por: desenvolver um processo de
controle dividido entre os sécios; definicdo dopgisde cada um dos irmaos ou socios que

nao trabalharem na empresa e controle constantiv@asas faccoes familiares.

No terceiro estagio ha o chamado - consorcio eptimos, onde o controle da
empresa é formado pelos muitos primos de difereamdes familiares. Caracteriza-se por
nenhum dos ramos familiares possuirem sozinhos \&ificientes para controlar as decisées
empresariais. Segundo o autor a empresa classisa metagio tem pelo menos dez ou mais

proprietarios e que normalmente sdo necessargagdracoes, para atingir tal estagio.
2.3.2 Dimenséao para desenvolvimento da familia

No caso de desenvolvimento familiar, ocorre por@esi de aumento da familia pelas
unides provenientes de casamentos e nascimentoc@aunicacado e relagdo entre 0os novos
membros como cunhados e sogros e pela propriadeelagtre irmdos, que no caso

encontram-se na fase adulta.

Esse periodo caracteriza-se por intensa atividaao pela formacédo de parcerias
como pelo fortalecimento dessas parcerias. A famiksse ponto é jovem e a parceria
formada pelo casal tem que suportar o papel deiptapo-gerente, tem a decisédo de ter ou
nao filhos para que possam prolongar os lacos Eicl dnissdo de estabelecer um novo

relacionamento com os membros mais velhos.

Passada essa fase, tem-se o fato de que cadaogérdeidez a quinze anos, mais
velha do que a anterior, assim a nova preocupagsidaghilias é a de criarem critérios para
novas entradas e de planejarem melhor a carreganodos entrantes. E também a vontade
dos novos em entrarem ou ndo na empresa. Obsequeesestdo os envolvidos em trés fases
diferentes, os pais, os filhos e os netos, ess$esosl ja na formacdo de novas familias. No

tocante as idades, tém os pais na faixa dos 5Q amms netos na faixa dos 20 anos, o autor
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chama essa fase de estagio do trabalho em confumtdase responsavel por administrar as
relagcdes entre essas trés geracoes que tém objetsanhos diferentes.

Ha ainda a fase da passagem do bastéo, fase esdaiga a todos preocupados com
0S novos rumos que serdo tomados quando da trangicéma fase tensa que ocasiona
disputa entre os membros da familia, fazendo coenagurelacdes sejam postas a prova em
todos 0os momentos e relacdes. Mas que é extremameoessaria para a continuidade
firma. Cabe ressaltar que essa fase chega de qualmgneira, esteja ou ndo a empresa
preparara para tal, pode até acontecer antes dmtemapds o tempo, mas com certeza a

empresa tende a mudar de ciclo.
2.3.3 Dimenséao de desenvolvimento da empresa

Temos no desenvolvimento da empresa a fase iniciadgja, 0 primeiro estagio onde
a empresa esta preocupada com a sobrevivénciaseqi@nte passagem dos primeiros anos
de sua fundacéo; apés passa para o segundo egptiégi@ata da sua expansao e formalizacao,
passagem essa obrigatdria a todas as empresagugase estabelecam no mercado em que

estao inseridas.

Essas mudancas passam por duas fases, uma denergscgeométrico e outra de
crescimento lento. Cabe ressaltar que ndo h& ursensa sobre a duracdo desse estagio,

podendo até mesmo passar por mais de uma gerata@mitia.

ApOs esses dois estagios vem o da maturidadeequedrtamente raizes relacionadas

com o mercado em que a firma esta inserida e apyadhave do negaocio.

Ha uma grande relacdo entre a firma, o produtonem@ado, sendo que a empresa tem

normalmente duas saidas: renovacgao e reciclagesmuwdesaparecimento.

Segue 0 quadro do autor Gersick et al 1998, que mostra as principais

caracteristicas e desafios nas diferentes fasdgmas familiares.

2 Quando bem conduzidas e administradas, as emppesksn continuar familiares por diversas
geracoes. E o caso da empresa familiar mais adtigaundo, a japonesa Kongo Gumi. Foi definido, em s
fundacdo, que a companhia seria referéncia nadarteonstruir e reformar templos religiosos. O pgmj®i
perseguido com afinco e a construtora tem hoje @8, a familia comanda a companhia ha 40 geracfes
atividade principal ainda é a mesma. Em 2003 adatanto foi de 200 (duzentos) milhdes de reais (RUBE,
Dina. “O desafio de permanecer rico. Sete consetfoespecialistas para que as familias mantenham su
empresas e fortunas”. Revista Exame, Sdo Pauldl, Ao 38, n° 19, ed. 827, p. 31-32, 29 de setenular
2004).

28



“Governanca corporativa, estudo de caso da Gerdau”.

Caracteristicas e desafios nas diferentes fasesngja®sas familiares:

Fases

Caracteristicas

Desafios

Proprietario controlador

- Controle por um

empresario ou pelo casal

- Se houver outros socios
nao tem influencia na

gestdo da empresa

- Capitalizacao

- Consequir equilibrio entr
interesses do empresario
de outras entidades

(clientes, fornecedores...).

- Escolha de uma estrutur
de controle de capital para

a geracao seguinte.

D

[§2)

1

Sociedade entre irmaos

- Dois ou mais irméos com Desenvolver um process

o controle do capital

- Controle na posse de un
geracao de irméaos

de partilha de controle

entre empresarios
ha

- Definir o papel dos s6cio
familiares que nao

trabalham na empresa
- Retencéo de lucros

- Controle dos interesses

dos varios ramos da famil

[72)

a

Consorcio de primos

- Muitos primos como

acionistas

- Mistura de acionistas cof
funcBes na empresa e

outros sem funcdes

- Gerir a complexidade da
familia e do grupo de

acionistas
m

- Criar um mercado de
capitais entre os membros

da familia

Quadro 2- Caracteristicas e desafios nas diferentésses das empresas familiares

Fonte: Gersick et al, 1998
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2.4 COMPANHIAS ABERTAS

No Brasil, a lei que trata da empresa foco dedsel@® chamada “Lei das Sociedades
por Acded’, também chamada “Lei das Sociedades Andnimas dksiS.A.)”, esta sob o
nimero Lei 6404/76e Lei 10303/01. Nela constam as definicdes de esagrde capital
aberto como sendo a sociedade que tem o capitalidtivem acdes, demilitando as
responsabilidades dos proprietarios. As acdes it@m mhovimento e nenhum acionista pode
impedir qualquer outra parte de ingressar no quatioproprietarios, e tem ainda a

caracteristica de nao ter contrato entre os socios.

A empresa de capital aberto tem as seguintes edsditias, que as diferenciam das

demais, sendo:

« Os acionistas ndao respondem pelas obrigacdes akminpela sociedade com

terceiros;
» O capital social tem divisdo igualitaria entre e8es emitidas;

* A estrutura néo é afetada pela entrada ou retdadacios, visto que os sécios podem

transacionar seus ativos;
» Ha a possibilidade de subscrever capital sociaianésl oferta publica;

e O valor de emisséo das acOes é fixado pelos funesdquando da constituicdo da
empresa, e por assembléia geral ou pelo conselhaddenistracdo, quando do

aumento do capital social,

% No mercado de capitais as acdes podem ser détmss

As ORDINARIAS séo as que conferem a seu titulagittirde voto nas assenbléias da sociedade, além
do direito de participar dos resultados da commanhAi cada acdo ordinaria corresponde um voto nas
deliberagbes da Assembléia Geral;

As PREFERENCIAIS sdo as que conferem aos seustdetendeterminadas vantagens de natureza
financeira ou politica em troca de restricbes pascou totais no exercicio do poder de voto. Astagens
podem incluir prioridades na distribuicdo de divides e/ou reembolso de capittdg along dividendos
superiores aos das ac¢des ordinarias e, inclusieioda voto, se assim o estatuto definir.

4 Art. 4°: Para os efeitos desta lei, a compantsibe¥ta ou fechada conforme os valores mobiliarios d
sua emissdo estejam ou nao admitidos a negociatéolea ou no mercado de balcéo.

Paragrafo Unico: Somente os valores mobilidrioscai®panhia registrada na Comissdo de Valores
Mobiliarios podem ser distribuidos no mercado eoo&glos em bolsa ou no mercado de balcéo.
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« O nome empresarial deve ser acrescido de SOCIEDAEBNOMINA ou
COMPANHIA, por extenso ou abreviadamente, sendo gsi@ nao podera ser

utilizada no final do nome empresarial.

Com a promulgacdo da Nova Lei das 3eln 2001, as acdes preferenciais devem
atingir o maximo de 50% do total das acfes emitifieando isso valido para as empresas de
capital aberto e fechado que optarem por abripdalaRessaltando que somente as empresas
de capital aberto podem langar titulos mobilianas mercado, como por exemplo, 0s
debénturey

No Brasil a legislacdo prevé que as companhiagasbdeverdao ter um conselho de
administracdf sendo constituido por no minimo trés conselheitom um tempo maximo
de trés anos para a gestdo. Com isso, fica caractero contexto no ambito da empresa foco
desse estudo. Referente a legislacdo sobre a gowgarncorporativa, as praticas de
governanca sdo baseadas nos AneXeslllda Resolugdo CMN n° 2.829, de 29 de marco de
2001, onde encontram-se dispostas as condutasra sbservadas pelas empresas de capital
aberto, negociadas na Bolsa de Valores de Sdo EBOMESPA).

2.5 GOVERNANCA CORPORATIVA

Hoje ainda ndo temos um conceito Unico sobre céqumvernanca corportiva, para La

Porta et al (2000), a governanca representa unumimngde mecanismos que protegem 0s
investidores externos de serem expropriados pes®igs e acionistas controladores. Siffert
Filho (1998), diz que dgovernanca corporativa diz respeito aos sistemascaletrole e

monitoramento estabelecidos pelos acionistas ctadores de uma determinada empresa ou
corporacéo, de tal modo que os administradores torsaas decisfes sobre a alocacao dos
recursos, de acordo com o interesse dos propriegarSendo assim os conceitos convergem
para que governancga corporativa seja o sistemarmafpela qual os negdécios da firma sejam

controlados, concordando com a definicdo da Orgéoiz for Economic Cooperation and

®Ver Lei n° 10.303

® Debéntures: Titulos emitidos pela sociedade aréniepresentativo de uma parte de um empréstimo
publico lancado pela sociedade. Representa umtdalidei crédito contra a sociedade, diferente da ac&o
docimenta um direito de participacdo na sociedade.

" Ver Lei 6.404, artigo 138, paragrafo 2°.

8 Constam no Anexo | os assuntos: Proibicdo de amiske acbes preferenciais; introducdo de
melhorias nas informagdes prestadas trimestralmentee as quais a exigéncia de consolidacdo eisip
especial, entre outras.
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Development (OECD) do ano de 1999, estabelecendutadi e responsabilidades aos
diferentes participantes da firma, como o0s aciasjstgestores e outras partes afins.

Procurando evidenciar a transparéncia, equidadestagdes de contas adequadas.

Ressalto ainda o conceito segundo a BOVESPA, queads governanca como sendo
— O esforgo continuo em alinhar os objetivos daiaditnracdo das empresas aos interesses
dos acionistas. Agindo da melhor maneira possiuoslrelacionamentos e praticas entre os
acionistas, o conselho de Administracdo, a diret@@m faltar a auditoria independente e/ou
um conselho fiscal. — no mesmo caminho encontra-definicdo de governanca da CVM
(Comissao de Valores Mobiliarios), que a define @d'm conjunto de praticas que tem por
finalidade otimizar o desempenho de uma companltoa peoteger todas as partes
interessadas, tais como: investidores, empregadosedores, facilitando o acesso ao

capitar’.
2.5.1 Evolucdo da Governanca Corporativa No Brasil

A governanga corporativa na sua ampla concepcasapasser e ter a pratica da
administracdo das relacfes entre todos 0s intel@ssau seja, 0s acionistas majoritarios, os

acionistas minoritarios, os credores, executivos éemaistakeholders

Leia-se nos demaistakeholders os agentes que sao afetados pela firma nas suas
decisfes, como fornecedores, consumidores, comtestecomunidade em torno da firma e

0S governos.

Esse modelo foi o0 mais adotado nos anos de 80 adospassado, passando para o
modelo americanashareholoder na década sequinte e apds os escandalos norntieams
e para estabelecer a confianga, foram tomadas paé@®stimular as empresas a adotarem o
gue chamamos de boas praticas de governanca, gaessim 0 pais avance com seriedade e

osstakeholderdiguem seguros de seus investimentos.
2.5.2 Modelos de Governanca

Para ilustrar os dois modelos de governanca atméémeconhecidos, sendo o anglo-
americano e 0 germano-japones, utilizar-me-ei @balho do autor Nelson dos Santos
Antonio, na obra Estratégia Organizacional — Doidt@samento ao Movimento, Lisboa

2006 (p. 121-p. 125). Sabe-se que outros modedgsinslo pesquisas na Alemanha, estédo se
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formando com uma forma mais hibrica, mas para estalo foram fonte de literatura os

tradicionais apresentados.

Primeiramente o modelo Anglo-americano:

“...0 Modelo Anglo-Americano — A Teoria subjaceate modelo Anglo-Americano

- 0 modelo do principal-agente constitui a perdpacacadémica dominante da
empresa e a base para o modelo anglo-americano dosirautores que melhor o
articulou foi seguramente Hart (1005). O modelceatss nas premissas de que o
mercado — particularmente os mercados de capital,neercado dos gestores —
fornece as restrigbes mais efectivas sobre o pdiericional dos gestores, e 0
direito de votacdo residual dos accionistas deviemalamentalmente atribuir os
recursos da empresa para fins de maximizagédo. @e@com a definicio original
de Jensen e Meckling (1976), uma relacdo de agénaia contrato sob o qual uma
ou mais pessoas (o principal, ou principais) céatoutra pessoa (0 agente) para
realizar algum servico por conta dele(s), o qualokme alguma delegacdo de
autoridade e de tomada de decisdo no agente. Nutidsenais restrito, a teoria de
agéncia é uma teoria especial da teoria dos costrat

A teoria da agéncia sustenta que as organizac@esrpser analisadas em termos de
um conflito de interesses entre os principais agentes. De acordo com esta teoria,
0s gestores tém interesses que divergem dos isgsretos principais, e aqueles
podem usar 0 seu poder para maximizar 0os seugsssgs a espensas dos principais,
gue se designa por <perda residual>. O aprofundandenteoria da agéncia deu-se
ao longo de duas linhas distintas. Por um ladstex teoria da agéncia normativa,
gue se preocupa fundamentalmente com a arquiteiiraontratos de incentivo
optimos. Esta teoria reconhece que o acompanhareemtpagamento de despesas
para alinhar o comportamento do gestor (agentes)ainteresses de proprietario
(principais) representam custos para 0 sistemaodeaion. Contudo, mais que
justificar a intervencdo publica, esta teoria seggue tais custos proporcionam
incentivos para inovacbes na governabilidade erapeds Desde modo, o0s
desenvolvimentos recentes no mercado dos gestaiss;omostock optionse o
mercado para o controlo empresarial, como, por pkgno menagement buy qut
séo considerados como respostas as deficiénctaadimais. Por outro lado, existe
na teoria da agéncia um ramo positivo que focasaatencéo na explicagdo dos
diferentes arranjos institucionais, que podemoems, no dia a dia. Baseando-se
em observacdes esta teoria defende que, todaslegdea® de agente-principal
causam os chamados <problemas de agéncia>. A mimssuncdo é a de que o
agente € um individuo que tenta maximizar maisagpsapria utilidade do que a dos
principais. A segunda prende-se com a distribuagBimétrica da informacéo entre
as partes. NELSON DOS S. ANTONIO (2006,p.121).”

O autor Nelson dos S. Antonio (2006) em sua olmdaatrabalha com duas formas
assimétricas de informacgdes, sendo as a¢fes edasreda informagéo escondida. A primeira
diz respeito ao agente tomando a¢des que nao séovalias pelo principal, com isso abrindo
margem a atos que beneficiem somente o agenteardigixo interesse do principal em
segundo plano, da mesma forma Babic (2003) e 2@0Q), afirmaram que esse problema

pode ocasionar prejuizos na sucessao das empaastares.
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bY

A segunda diz respeito a informacdo escondida, gt haver por meio de
conhecimento prévio de determinadas informacfesa wantagem de um agente em
detrimento a outro, com isso prejudicando a negéoiase esse agente privilegiado for,
segundo o autor Nelson dos S. Antonio, <mau>.

“A teoria da agéncia tende a ver os gestores catam@o sempre prontos a enganar
0s principais ou proprietarios, a menos que sejanstantemente controlados. Os
defensores do modelo do principal-agente, ndoafast possibilidade de ganhos
para 0s accionistas, caso se proceda a uma metlzogaalidade da governabilidade
empresarial, € muitos apoiariam a introducao valimtde um cédigo (tal como o
de Cadbury). NELSON S. ANTONIO (2006, p.123)”

Segundo Nelson dos S. Antonio existem ainda duasagdbes sobre os defensores da
teoria, eles podem desconfiar de possiveis mudaegisiativas, quando essas propdem
novos custos a firma, e por conseqliente aos detsntld capital, somente seriam aceitas

mudancas na governabilidade, que aumentassem\astpsoe o valor comercial da empresa.

E também observam com restricdes as tentativasnpali@orar o relacionamento dos

investidores institucionais por atos impostos.

“... Para estes autores, qualquer accéo que oboigulvestidores a compromissos
de longo prazo pode danificar a liquidez do mercé&sho segundo, o encorajamento
a um maior envolvimento dos investidores institoais, € por vezes visto como um
reforco de transaccdes internas, o que ¢é ilegalargamente — mas nao
universalmente — considerado como uma ameaca dwigmgdes exteriores.
NELSON S. ANTONIO (2006, p.123)”

Segundo Dore (2000) citado por Nelson dos S. Ant§g2007) a empresa que tem
capital proprio para financiar-se tende a aumesuarcapacidade de inovacdo. Ha que tomar

cuidado para utilizar esse capital sem compronaeliguidez da firma.

Quanto ao modelo Germano-japonés:

“... O maior desafio ao modelo de principal-agent®vém dos apoiantes do modelo
de empresa que se baseia na teoriastidseeholdersA nogéo de envolvimento dos
stakeholdersnos negdcios da empresa estd longe de perfilha ideologia

colectivista, nem tao pouco rejeita a concorrénirges pelo contrario, esta nogao
baseia-se numa viséo sofisticada da empresa. @oasadempresa como um veiculo
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social, cuja velocidade e pilotagem estdo deperdet# leitura cuidadosa dos sinais
de estrada e do comportamento dos outros utilizadéy rota € melhor determinada
pelo envolvimento de todos os passageiros com canbatos que contribuam para
a leitura do mapa. NELSON S. ANTONIO (2006, p.124)”

A visdo pode ter diversas formas, sendo:

“

. umas vezes como instrumental ou preditiva,ufas vezes como uma teoria
normativa (Jones, 1995). Contudo, o pressupostoateta teoria dos stakeholders é
gue o propdsito, isto €, a funcdo objectivo da esgrdeve ser definida de uma
forma mais ampla e ir além da maximizacdo do bemar-etos accionistas. Esta
teoria defende que deve existir algum reconhecimexplicito em relacdo a grupos
gue tenham uma associa¢do de longo prazo com &ssinpre, por conseguinte, um

interesse, ostake no seu sucesso, no longo prazo. NELSON S. ANTO(2D6,
p.124)"

A teoria proposta, afirma que a firma deve prest@n¢cdo nos quatro ciclos do
produto, sendo a producédo, distribuicdo, circulagdoonsumo do mesmo. O conceito de

distribuicdo, segundo o autor Nelson S. Anténionensete ao passado, conforme:

“Desde a Idade Média que a propriedade privadatitain® eixo principal da
economia capitalista. Hoje, encontra-se, para mui@s sociedades democraticas
ocidentais, sob ameaca. O conceito verdadeirstdkeholderpode lentamente
minar o conceito quase sagrado de accionista, remiavo enigma da distribuicdo
da propriedade privada da empresa, em ordem a-laedd melhor modo. A
participacédo passa a ser prioritaria. NELSON S. QNTO (2006, p.124)”

Segundo o autor, os critérios de distribuicdo v@dadnecimento passivo do capital,

para o desempenho social e intelectual levam aagams competitivas, 0 mesmo cita:

“Este desenvolvimento é imposto pela enorme imporgdas novas tecnologias de
informacdo e condi¢cdes de mercado, que colocanmtboceos recursos humanos, e
desse modo, na cooperacao inventiva por parte mpsegados. A implementacao
das modernas tecnologias e dos programas de g#std@gonhecimento exigem o

compromisso de empregados qualificados. Neste xtonte propriedade privada

parece quase irracional. NELSON S. ANTONIO (20082p)”

O autor traz também que a empresa € responsaeepmelucdo no que tange as suas

saidas, sejam os produtos ou os subprodutos mgglitdo processo produtivo, ou seja, €
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responsavel de dar explicagbes aos publicos estab®holderessobre o tratamento de

produtos quimicos entre outros, que possam vintaganar 0 meio-ambiente.

“Como Wallerstein (2000) refere: <<a segunda teo@ésecular que perturba os
capitalistas é bastante diferente. Tem a ver... @sroustos dogputs O que esta
envolvido nos custos dasputs? Ndo é sO preco pelo quais sdo comprados a partir
de uma empresa diferente, mas também o curto tlatas. Actualmente, enquanto

0 custo da compra é normalmente arcado inteirampatea empresa que ira
eventualmente obter os lucros, o custo de tratamateriais € muitas vezes
suportado parcialmente por outros>>. As empresashgfe obrigadas a provar as
suas atitudes activas nestes campos comprometendpes exemplo, com
problemas existentes no terceiro mundo. NELSONNST@NIO (2006, p.125)”

O autor salienta que mesmo as empresas fazenduagealocalmente, € importante
gue também se envolvam em problemas em outrosneoitdls, para que assim seu publico

realmente veja a seriedade de suas verdades.

Quanto a eficiéncia segundo o autor, no modelo sti@seholdersabre-se em duas
linhas, sendo a primeira que diz que a empresanpaltzorar suas relacées de confiangca com
investidores, primeiramente tem que melhorar selgdes com os fornecedores, clientes e
empregados por meio de relagbes baseadas na/Atgmgunda linha de desenvolvimento,

segundo o autor aponta para o Japao e Alemanha:

“-ambas economias com um extensivo envolvimento siakeholders na vida das
empresas e onde uma filosofia de cooperacdo énwata definida — como
exemplos de sociedades industriais de sucessajeeammodelo principal-agente é
rejeitado. NELSON S. ANTONIO (2006,p.125)”

Os stakeholders segundo o autor Nelson S.Ant6nio e minhas peasguiBsstdo em
pauta por serem instrumentos que nos ajudam adamtenempresa e suas relacdes entre a
gestdo e as responsabilidades dessa gestdo paia.cOnmeca assim a se definir para quem

a gestado tem que dar atencéo, para qual grupopdestar contas de seus atos.

“Virtualmente qualquer pessoa pode afectar ou femtada pelas ac¢des de uma
organizacdo. Contudo, poucas séo as definicbetakiehelder que contemplam esta
realidade empirica. Precisamos de uma teoria deststllers que nos permita
separar, de uma forma segura, os stakeholders &tostakeholders. Na literatura
dos stakeholders encontramos um grande nimerofidédes estreitas, que tentam
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de uma forma pragmatica responder a impossibilidémte gestores atenderem a
todas as pretensdes actuais ou potenciais dossgligados a empresa. NELSON S.
ANTONIO (2006, p.126)"

Concordando com o autor Nelson S.Antonio, ndo @xdpenas um tipo de pessoa que
pode serstakeholder podem ser comunidades, grupos, pessoas, coopstaginfim varias
formas de serem ou vir a serstakeholders

“Por exemplo, Jones (1980) define a responsab#idsatial da empresa como a
<<nog¢ao que as empresas tém uma obrigacao par@E@mpos constituintes da
sociedade, e néo s para 0s accionistas e queavaialém daquela prescrita pela lei
ou contrato de unido, e um stake é mais do quenples propriedade>>. Jones
coloca também algumas questdes que a teoria dkshetders ainda hoje tenta
responder: <<Quais séo estes grupos? Quantos degpes devem ser satisfeitos?
Quais dos seus interesses sdo mais importantes® odem os seus interesses
serem equilibrados? Quanto dinheiro da empresa sevadjudicado para servir
estes interesses? >>. NELSON S. ANTONIO (2006,§)”12

Concordando com o autor, essas questdes ainda deverstudadas e exploradas para
auxiliarem na definicdo, sobre a funcdo e as resgimidades dos mesmos, visto que, 0S
stakeholders podem afetar e serem afetados pedaag@ias e pelas acdes da empresa. Para o
presente estudstakeholdeffica caracterizado como sendo a pessoa ou grupesi®as que

foram afetadas, ou que afetaram o Grupo Gerdauahagetoria.
2.6 CODIGO DE PRATICAS DE GOVERNANCA

As praticas de governanca observadas nesse tralsafoirdo as do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC, quen teomo objetivo principal indicar
caminhos para as empresas de todos 0s tipos, sap@zreelhorar seu desempenho e auxiliar
em eventuais necessidades de capital. A aplicagdmesmo, que esta dividida em seis
partes, € sempre de forma voluntaria e tem comesbasansparéncia; prestacdo de contas

(accontability e equidade.

Caodigo das melhores praticas de governanca coigerat proposto pelo IBGC,

comentado:
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2.6.1 Propriedade — acionistas, quotistas, socios

Define-se propriedade, como sendo o direito que pessoa fisica ou juridica tem
sobre um bem, podendo com isso administra-lo, aleede principio de “Uma acdo, um
voto”, esse principio tem que valer para todosipsstde sociedades. As empresas que
contemplam a abertura do capital devem pensar #xalente em acdes ordinarias. As
empresas com capital ja aberto, com acdes ordin&iareferenciais, devem pensar em
converter estas em ordinarias, ou, se houver tiacies intransponiveis, em conceder as
preferenciais, voto restrito aos assuntos de isgereireto dos preferencialistas. Além desse
principio, o codigo prevé que todos os acordosesados devem estar disponiveis para todos
0S proprietarios.

Os acordos societarios devem abster-se de espediiidicacdes de diretores. 1sso
deve ser de responsabilidade do executivo prindg&O) e aprovado pelo conselho de
administracdo, incluindo o registro de proprietsrigue deve estar disponivel para todos eles,
com exclusividade.

2.6.1.1 Assembléia geral

A assembléia geralé o 6rgdo soberano da empresa. Tém como compaénci
Reformar o estatuto social, eleger ou destituir,qualquer tempo, conselheiros de
administragéo e conselheiros fiscais; tomar, aneialey as contas dos administradores e
deliberar sobre as demonstracdes contabeis e $@nsformacdes, fusdo, incorporacao,
cisdo, dissolucdo e liquidacdo da companhia. No djaerespeito a sua convocacao €
desejavel que a data da assembléia geral ordisgjagacomunicada a todos os proprietarios
até o ultimo dia do ano fiscal e que seja escolba@a vista a facilitar a presenca deles. A
convocacao da assembléia geral extraordinaria sivéeita com um minimo de 15 dias de
antecedéncia. No caso de haver programd3epesitary Receipts DR, a convocacao exige,

no minimo, 40 dias de antecedéncia.

O local das assembléias gerais deve ser escolkidorcha a facilitar a presenca dos
proprietarios. A atual Lei das S/A, segundo o IB@€veria ser mudada nesse sentido, visto

que ndo contempla esse fato. Aléem do local, todoproprietarios devem receber agenda e

° Conforme o art. 121 da Lei n° 6.404/76: “...A asbkia geral, convocada e instalada de acordo com
a lei e o estatuto, tem poderes para decidir tadosegdécios relativos ao objeto da companhia e rt@ma
resolucdes que julgar convinientes a sua defesaendolvimento.”

38



“Governanca corporativa, estudo de caso da Gerdau”.

documentacdo adequadas com antecedéncia sufipematgpoder posicionar-se a respeito das
decisdes a serem tomadas. A agenda nao deve ificlitnos assuntos”, para evitar que

assuntos importantes ndo sejam revelados na agesido assim, os proprietarios devem ter
oportunidade de colocar os assuntos de seu intemnegsagenda e devem sempre ter
oportunidade de pedir informacdes ao conselho dernggtracdo, aos auditores independentes
ou ao conselho fiscal. As perguntas devem sersfeiba escrito e dirigidas ao presidente do

conselho de administracéo.

As regras de votacdo das assembléias devem satdignalas e estar disponiveis para
todos os proprietéarios. Devem ser feitas com ogsitp de facilitar a votacao, inclusive por
procuracdo ou outros canais. Os custodiantes dexsar de acordo com 0s desejos

expressos ou subentendidos dos proprietarios.
2.6.1.2 Mudanca de controle da empresa

Tendo em vista que a maioria das empresas brasileem um controlador ou um
grupo controlador, a compra do controle ou o fedr@mdo capital sdo, na atualidade, dois
dos problemas mais criticos da governanca corparaid Brasil. As mudancas devem
contemplar as opcdes de venda dos minoritatagsdlong, onde a transferéncia do controle
deve ser feita a preco transparente. As vendaspddgipacfes dos minoritarios e/ou
preferencialistas devem ser feitas nas bases fagvie estatuto, que deve ter as condi¢des de

venda bem definidas.

Uma outra forma de mudanca, trata-se do fechanuentapital, onde um controlador
ou grupo de controle que queira obter 100% do @lapiproceder ao fechamento do capital da
empresa deve informar os demais acionistas deirsigag0es. Para companhias fechadas ou
limitadas devem também valer, sempre que possgeimesmos principios. O controlador
nao deve valer-se de sua posicdo de unico comppatardeprimir o preco de aquisicéo.

Além disso, o preco deve corresponder ao valor@oao.

Com isso o conselho de administracdo e a diret@@devem criar compromissos
com o intuito especifico de dificultar a alienagiocontrole, o que é chamado de “Medidas
protetoras dcstatus quo (poison pills E deve ter o cuidado de vigiar para que naoruse
informacdes privilegiadas para negociar acbes atagu o0 que € chamado de “Uso de

informacéo privilegiadairisider information’.
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Para redimir eventuais divergéncias entre propietd e para que essas sejam
resolvidas por meio de arbitragem, evitando assietorso na esfera judicial o estatuto prevé

a arbitragem das mesmas.

E se a empresa for familiar, ela deve estabelegerfaro especial para resolver

assuntos de ambito familiar e evitar que essesi@ssinterfiram na governanca da empresa.
2.6.2 Conselho de administracdo — representando agpriedade

A continuidade da empresa deve ser responsabililagdeus administradores, cabe ao
conselho de administracdo aproveitar as melhorestwpdades e cumprir com suas

obrigagfes junto acgakeholders

Independentemente de sua forma societéria e dbedn ou fechada, a empresa deve
ter conselho de administracdo, que tem como migs@ecipal proteger o patriménio e
maximizar o retorno do investimento dos propriegragregando valor ao empreendimento.
O conselho de administracdo deve zelar pela magédetios valores da empresa, crencas e
propésitos dos proprietarios, discutidos, aprovaglagvistos em reunido do conselho de

administracédo tendo duas competéncias regidagpor |

Sendo a Lei n° 6.404/76 que determina a compet@ucizonselho de administracao.
Deve-se destacar a determinacdo de estratégidgicdoee a destituicdo de diretores, a
fiscalizagéo da gestéo dos diretores e a indicagisubstituicdo dos auditores independentes.
As atividades de competéncia do conselho de admzig# devem estar normatizadas em um
regimento interno, tornando claras suas respondatids e atribuicbes, e prevenindo
situagbes de conflito com a diretoria executivatadamente com o executivo principal
(CEO). O conselho aprova o codigo de ética da esaprela, entretanto varias outras
atividades do conselho de administracdo que praedigaanalises profundas que tomam mais

tempo do que é disponivel nas reunides.

Diferentes comités devem ser criados, cada um ¢gum&membros do conselho, por
exemplo: comité de indicacdo, de auditoria, de reemacdo, etc. Os comités estudam seus
assuntos e preparam as propostas. SO o consehlmw pdele tomar decisbes. Cada empresa

deve formar pelo menos o comité de auditoria.
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Quanto ao tamanho, o conselho de administracéo \canar, em funcao do perfil e
tamanho da empresa, mas deve ter no maximo de &inowe membros. O conselho teve ter

membros internos e externos.
Ha trés classes de conselheiros:

* independentes, 0s quais ndo tenham qualquer vinouloa empresa, exceto eventual
participacdo de capital, ndo terem sido empregddammpresa ou de alguma de suas
subsidiarias, ndo estarem fornecendo servico owluproa empresa, ndo serem
cbnjuge ou parente até segundo grau de algum diet@erente da empresa e nao
receberem outra remuneracdo da empresa além dasalhios de conselheiro e

eventuais dividendos, no caso de serem tambémigtdnios;
» externos (conselheiros que néo trabalham na empnesando sdo independentes);
* internos (conselheiros que sao diretores ou emgosgda empresa).

O conselho fiscaliza a gestao dos diretores. kzscad Si mesmo € uma situacao tipica
de conflito de interesses. Por conseguinte, deveas@ar acumulo de cargos entre
conselheiros e diretores. Para tratar esses assardotros, o conselho deve ter reunides de
conselheiros externos, para que assim 0 conselbsapavaliar a gestdo da diretoria sem
constrangimento, é importante que os conselhexiesr®s e independentes possam reunir-se

com regularidade, sem a presenca dos diretorexefselheiros internos.

Pessoas-chaves da empresa ou assessores técnidesn pger convidadas
ocasionalmente para as reunides do conselho deniathagdo, para prestar informacgdes e/ou
expor suas atividades. E uma avaliacdo deve sardatada ano, focando o desempenho do
conselho e de cada um dos conselheiros. A sisteandg avaliacdo deve ser adaptada a
situacdo de cada empresa. Na avaliacdo séo apuadasalificacbes do conselheiro, que
para ser conselheiro deve ter: integridade pessapkcidade de ler e entender relatérios
contabeis e financeiros; auséncia de conflito deresses; disponibilidade de tempo;
motivacdo; alinhamento com os valores da empres#jecimento das melhores praticas de

governanga corporativa.

Na composicdo do conselho devem estar presents, anmembros, as seguintes

experiéncias ou conhecimentos: experiéncia de cgmtido em bons conselhos de
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administragdo, ou seja, 0s reconhecidos por sualémaa; experiéncia como executivo
principal (CEO); experiéncia em administrar crisesphecimentos de finangas, contabeis;
conhecimentos do ramo da empresa; conhecimento efoado nacional e internacional,

Visdo estratégica e contatos de interesse da empres

A maioria do conselho deve ser formada por consehédependentes. O conselho

como um todo, deve reunir diversidade de conhedimsenexperiéncias.

O prazo do mandato do conselheiro deve ser defilda duracdo deve ser curta,
preferivelmente de somente um ano. A reeleicdo devepossivel depois de uma avaliacéo
formal de seu desempenho. A reeleicdo ndo devewgematica. Todos os conselheiros
devem ser eleitos ao mesmo tempo. Quanto ao lidatédade, algumas pessoas ja estdo
improdutivas antes de chegar aos 60 anos. Outtds esuito produtivas aos 75. Se o
mandato é curto e o sistema de avaliacdo de desbmgeeficiente, ndo deve ser fixado um
limite de idade. A ocupacéo principal do conseth&rum dos fatores importantes em sua
escolha. Quando tem sua ocupacédo principal mudadanselheiro deve colocar o cargo a
disposicédo. O comité de indicacdo deve analisanaeniéncia de propor sua reeleicdo. Para
o efeito de remuneracao, o conselheiro independEve receber na mesma base do valor da
hora de trabalho do executivo principal (CEO), usdle bénus e beneficios proporcionais ao
tempo efetivamente dedicado a funcgéo.

Em caso de duvidas, os conselheiros devem ter etadide fazer consultas a
profissionais externos (advogados, auditores, edEtas em impostos, etc.), pagos pela
empresa, para obter uma segunda opinido. O consel® incluir essa questdo em seu

regulamento interno.

O conselheiro deve trabalhar para o bem da empgregsar conseguinte, de todos os
acionistas, deve também buscar a maxima indepeiadpossivel em relacdo ao acionista,
grupo acionario ou parte interessada que o terdieaikho ou eleito para o cargo, consciente

de que, uma vez eleito, sua responsabilidade reéea® conjunto de todos os proprietarios.

Para presidir o conselho de administragéo, é eleitgpresidente, que € responsavel
pelo bom desempenho do conselho, tanto no estabel®o de seus objetivos e programas
quanto na conducédo de suas reunides, para cumnprifirmlidade e exercer sua missao de

representar todos os proprietarios e de acompardnaaliar os atos da diretoria.
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Deve-se buscar a separacao dos cargos do presatectmselho e do presidente da
diretoria (executivo principal — CEO). A légica éreesma do caso de evitar conselheiros
internos. O conselho fiscaliza a gestdo dos destoPor conseguinte, o presidente do
conselho ndo deve ser também presidente da daretda caso em que o presidente do
conselho e o presidente da diretoria sejam a mpss&ba, € importante que o conselho tenha
um membro de peso, respeitado por seus colegal eguaunidade empresarial em geral,
gue possa servir como um contrapeso ao poder dagesie € presidente do conselho e da

diretoria.

E responsabilidade do conselho fazer anualmente anwliacio formal do
desempenho do executivo principal (CEO), e tamb&msémpre atualizado um plano de

sucessao do mesmo e de todas as pessoas-chavngsrdsae

Para a comunicacdo da empresa, o conselho de attagiop deve designar uma soO
pessoa com a responsabilidade de ser o porta-vempeesa, eliminando-se o risco de haver
contradicOes entre as declaracbes do presidenteowgelno e as do executivo principal
(CEO). O diretor de relacbes com os investidores pederes delegados de porta-voz da

empresa.

No caso de introducdo de novos conselheiros, esgesgr exposto a um programa de
introducgéo, incluindo uma pasta do conselho conestribédo da funcdo do conselheiro, ou
altimos relatérios anuais, atas das assembléiasaviak e extraordinarias, atas das reunides
do conselho e outras informacdes da empresa. O canvgelheiro deve ser apresentado aos
seus colegas, aos diretores e as pessoas-chawguozsa. Também deve visitar os principais
locais onde exerce suas atividades. Dependendadib ga empresa, devem ser incluidos

programas adicionais.

Quanto a eficacia das reunides do conselho de &tragéo, depende muito da
qualidade da documentacéo distribuida antecipadaena&s conselheiros. As propostas para
decisdes devem ser devidamente formuladas e fumdadss. A documentagédo deve estar
em maos dos conselheiros antes do fim de semaaaoarit reunido. Os conselheiros devem
ter lido toda a documentacao e estar bem prepapatasa reunido e a agenda da reunido do
conselho de administracdo deve ser preparada pekidente do conselho com base em

solicitagcOes de conselheiros e consultas aos oeto
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As atas devem ser redigidas com clareza e registdas as decisdes tomadas. As
proprias atas devem ser objeto de aprovacgéo foEmalcaso de conflitos entre conselheiros,
as atas devem ser assinadas antes do encerranaanteuhides em que se registrem as

divergéncias.

Sabe-se que o conselho de administragdo € eldite peoprietarios e representa e
responde aos proprietérios pelo desempenho e atdagdmpresa. Cabe a ele também eleger
e destituir o executivo principal (CEO), fixar steanuneracéo, decidir sobre a proposta de
eleicdo de diretores apresentada pelo executivipal (CEO), fiscalizar a diretoria com
atencdo especial aos relacionamentos entre a eanpras partes interessadas, nao devendo

interferir nos assuntos operacionais.

O conselho de administracdo, como representantprdpsetarios, escolhe e substitui
os auditores independentes, também aprova o pRaoditoria e os honorarios. Ha também
o conselho fiscal, que € eleito pelos proprietarisas atribuicbes e responsabilidades estédo
definidas na Lei n°® 6.404/76, inclusive no queedere a sua instalacéo.

2.6.3 Gestao — executivo principal (CEO) e diretoai

O executivo principal (CEY) é o responsavel pela execucdo das diretrizeddixa
pelo conselho de administragcdo. Cabe a ele a @hcaos membros da diretoria para
aprovagdo do conselho de administracdo; Resporeler gesempenho e pela atuacao da
empresa, principio de prestar contascputability; E apresentar todas as informacdes de real
interesse obrigatorias ou espontaneas, para OEqIEI[DS e para todas as partes interessadas,

principio de transparéncidiéclosure.

Além dessas atribuicfes, deve oferecer condi¢cGesgpeonfeccao do relatério anual,
que é a mais importante e mais abrangente infomn@dg&ompanhia, e por iISso mesmo nao
deve se limitar as informacdes exigidas por leivdire todos os aspectos da atividade
empresarial em um exercicio completo, comparativéena exercicios anteriores, ressalvados

0s assuntos de justificada confidenciabilidadeestina-se a um publico diversificado.

10 cEO<hief executive officer
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Este relatdrio deve incluir a mensagem de aberdg@ita pelo presidente do conselho
de administracdo ou da diretoria, o relatorio daiattracdo e o conjunto das demonstracfes
contabeis, acompanhadas, quando for o caso, deegpade auditoria independente e do
conselho fiscal. A preparacdo do relatério anudeéesponsabilidade da diretoria, mas o
conselho de administracdo deve aprova-lo e recoanegda aceitacdo ou rejeicdo pela
assembléia geral, devendo constar uma declaraggpeito de quais praticas de governanca

sao cumpridas.

Os Cddigos das Melhores Praticas Internacionasnrendam que o relatorio anual
especifique a participagdo no capital da empresa emuneracdo de cada um dos
conselheiros e diretores.

Além do relatério, o executivo principal deve farae informacgdes periodicas, que
sao regulamentadas pela Comissao de Valores Muadslia CVM. Companhias fechadas ou
limitadas devem fazer o mesmo naquilo que se aplieatambém comunicar os fatos
importantes, de carater extraordinario, que devesgo comunicados imediatamente aos
proprietarios e, no caso de companhias abertasjescado, de acordo com instrucdes da
Comisséo de Valores Mobiliarios — CVM, para quenasss informacdes da empresa figuem
equilibradas, abordando tanto os aspectos positjuasto os negativos, para facilitar ao
leitor a correta avaliacdo da empresa. Fica reskatjue as demonstracfes contabeis também
devem ser preparadas de acordo cormternational Acconting Standards IAS ou o

Generally Accepted Acconting Principle SAAP.

Toda a informacdo que possa influenciar decisbesvdstimento deve ser divulgada
imediatamente e simultaneamente a todos os usudntesnet e outras tecnologias de
informacéo apresentam oportunidades interessdatesexecutivo principal juntamente com
a diretoria deve desenvolver um codigo de éticaem aprovado pelo conselho de

administracao.

O executivo principal (CEO) e a diretoria estdo asdimados ao conselho de
administracdo e devem dar satisfacdo a ele a tesgei desempenho e da atuagdo da
empresa. Além disso, o0 executivo principal e atdii@ devem satisfacdo as partes
interessadassf(akeholders que sdo normalmente os empregados, clientesededores,
bancos, governos, organizagdes ambientais, org@@gando governamentais, entre outros. E

também sdo responsaveis pelo relacionamento cas pagdes interessadas.
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O executivo principal (CEO) e a diretoria devem damsum relacionamento
estritamente profissional com os auditores indepetas, e devem, de acordo com a Lei n°
6.404/76 que determina a competéncia do consedbal ficolaborar com os mesmos para que

eles possam cumprir sua missao.
2.6.4 Auditoria

Entende-se por auditoria a atividade de examirearatiar procedimentos, processos,

sistema e registros de documentos com o objetiadade o cumprimento do estabelecido.

Para uma melhor auditoria, ela deve ser indepeedditando assim como um
importante agente de governanga corporativa pargragrietarios de todos os tipos de
empresas, uma vez que sua atribuicdo bésica écserfe as demonstracdes contabeis
refletem adequadamente a realidade da empresasiiad®mpeténcia expressar uma opinido
sobre as demonstracdes contabeis que serdo digs|gatt acordo com as normas

profissionais e, para esse fim, avaliar os cordrelprocedimentos internos da empresa.

Os auditores independentes estabelecem com o bondeladministracdo ou o seu
comité de auditoria o plano de trabalho e o acatde honorarios. No primeiro ano, 0s
auditores estardo tomando conhecimento da empressan@almente deverdo dedicar mais
horas de trabalho do que em anos subseqienteantoor natural que este fato seja refletido
nos honorarios. Recomenda-se que os auditores.eanfidio de sua independéncia, sejam
contratados por periodo pré-definido, compreendenddos exercicios, podendo ser
recontratados apos avaliacdo de independénciaeengdesho, observados a legislacédo e os

regulamentos em vigor.

O conselho de administragéo deve assegurar-seedesquocedimentos adotados pela
firma de auditoria garantam independéncia e oljitde, especialmente quando a mesma
firma de auditoria prestar servicos de consult&&sa questdo € importante, uma vez que 0s
servicos de auditoria devem ser contratados peisetioo e os servicos de consultoria séo,
normalmente, contratados pela diretoria. Quandedrotomprometimento da independéncia,

o conselho deve orientar quanto ao uso de outrosuttores ou outros auditores.

Os proprietarios, o conselho de administracdo enaité de auditoria sdo os clientes
dos auditores independentes. Isso determina oigetanento entre as partes. Quanto ao

relacionamento dos auditores independentes coneausxo principal (CEO), a diretoria e a
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empresa devem ser estritamente profissionais, guamtrelacionamento com o conselho
fiscal, € embasado pela Lei n° 6.404/76. Os awditordependentes devem colaborar com o
conselho fiscal para que ele possa cumprir suadmig$2ara evitar conflitos de interesse, os

auditores independentes ndo devem ser membrosidelkos fiscais.

Os auditores independentes devem entregar anuanuemd carta ao conselho de

administragéo confirmando sua independéncia.
2.6.5 Fiscalizacao

Define-se por fiscalizar o ato de acompanhar ersigienar determinada tarefa. E
tarefa do conselho fiscal, que é uma instituic@sibaira, criada com o objetivo de preencher
uma lacuna na fiscalizagao das atividades do domskd administragéo, funcionando como
um controle independente para os proprietariognsenajoritarios, sejam minoritarios. A

competéncia do conselho fiscal esta definida n& 6el04/76.

Os proprietarios elegem o conselho fiscal, e es¢pande aos proprietarios. Além
disso, o conselho ou qualquer de seus membrosdiiemo de pedir aos administradores
copias das atas das reunides do conselho de atitagérs, dos relatérios contabeis ou
financeiros, além de esclarecimentos e informagdssmembros do conselho fiscal devem
assistir as reunides do conselho de administragddaodiretoria em que sejam discutidos
assuntos sobre os quais devam opinar. Se a empoggeata servicos de auditoria
independente, o conselho fiscal podera solicitas-lesclarecimentos e informacdes. Se a
empresa nao contrata servicos de auditoria indemeedo conselho fiscal podera, para
melhor desempenho das suas fung¢des, escolher uadoowou firma de auditoria para aquela
finalidade e contrata-lo por conta da empresa.

2.6.6 Etica

O termo ética deriva do gregthos(carater, modo de ser de uma pessoa). Trata-se de
um conjunto de valores morais e principios queemar a conduta humana na sociedade e
tem uma relacdo grande com as empresas inseridss rs@ciedade. Ela promove um

equilibrio e bom funcionamento social.

Dentro do conceito das melhores praticas de gomeaneorporativa, além do respeito

as leis do Pais, toda a empresa deve ter um cdaldigética que comprometa toda a sua
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administracdo e seus funcionarios, elaborado pettoda e aprovado pelo conselho de

administragao.

O codigo de ética deve abranger o relacionamertte &mcionarios, fornecedores e
associados. Deve cobrir principalmente os seguirdssuntos: Propinas; pagamentos
impréprios; conflitos de interesses; informacdewilpgiadas; recebimento de presentes;
discriminagdo de oportunidades; doacfes; meio ar®hieassédio sexual; seguranca no
trabalho; atividades politicas; relagbes com a codade; uso de alcool e drogas;

confidenciabilidade pessoal; direito a privacidatkpotismo e trabalho infantil.

Existe um conflito de interesses quando alguém édodependente em relagédo a
matéria em pauta e a pessoa em questédo pode oifluen tomar decisdes correspondentes.
Algumas definicdes de independéncia tém sido dpdes conselheiros de administracao e
para auditores independentes. Critérios similaaésnv para diretores ou qualquer empregado
ou representante da empresa. Preferivelmente, sogpesn questdo deve manifestar seu
conflito de interesses. Se isso ndo acontecerggeiabutra pessoa pode fazé-lo. Tao logo um
conflito de interesses tenha sido identificado efagdo a um tema especifico, a pessoa em
questdo deve afastar-se, inclusive fisicamente daasissdes e deliberacbes. O afastamento

temporério deve ser registrado em ata ou de onrtnaef
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3 METODOLOGIA

O método de pesquisa proposto para o presentesgaipa do tipo qualitativa (estudo
de caso). Segundo Roesch (1996) entende-se patoedw caso o profundo e exaustivo

estudo de um objeto que permite o seu amplo endelalconhecimento.

Como se realizou um estudo baseado no trabalhonte ampresa, justifica-se a
aplicacdo do estudo de caso, que € 0 método quatpeaealizar o estudo com uma maior

profundidade.

Em geral, os estudos de caso representam a ewtrptéferida quando se colocam
questbes do tipo “como” e “porque”, “quando o peésagor tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fendmemdsngporaneos inseridos eu algum

contexto da vida real” (YIN, 2001, p.19).

Para Yin (2001), o estudo de caso é uma estratiegi@esquisa que busca examinar
um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexifereD dos delineamentos
experimentais no sentido de que esses deliberadasgmaram o fendmeno em estudo de seu

contexto.

Como o tema proposto tem a necessidade de muitdoesicadémico, a pesquisa
bibliografica e historica proposta, na forma daiéstde caso, vém a somar, COmo recursos
gue coloca os autores e pesquisadores em consam@ncios que ja produziram e 0s que irdo

produzir textos sobre 0 mesmo.
3.1.DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A empresa estudada foi a Gerdau S. A. empresddirasjue recentemente trocou de
geracdo no comando de suas atividades. A mesmaotigem familiar e é destaque no

mercado nacional com agfes negociaveis na bolgaloles.
3.2. PLANO DE COLETA DE DADOS

Os dados necessérios para a realizacdo destehtratmethm coletados através de
observacdes do autor, pesquisas teoricas e emieemn colaboradores da empresa, além de

pesquisa documental realizada no setor de argaiwmgpresa, em documentos internos.
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Yin (2001) afirma que o autor pode fazer uso dedwfias para ajudar a transmitir
algumas caracteristicas importantes do caso e tandleétaca a importancia da observacéo

participante:

“A observacado participante fornece certas oporaohéd incomuns para a coleta de
dados em um estudo de caso (...) para alguns gde@esquisa, pode ndo haver
outro modo de coletar evidéncias a ndo ser atrdeésbservacdo participante.
Outra oportunidade muito interessante é a capaeidadperceber a realidade do
ponto de vista de alguém de “dentro” do estudoade,ce ndo de um ponto de vista
externo. Muitas pessoas argumentam que esta pgvspécde valor inestimavel
guando se produz um retrato “acurado” do estudtade na condugdo das reunides
do grupo de trabalho, em visitas a fabricas e r@odo informal com os
participanrtes do grupo e outros funcionarios daresa. (YIN, 2001, p.117)".

A principal forma de observacao participante f@rasenca do pesquisador em todos
os 30 encontros de entrevistas, cada um com apadeaimente trés horas de duragdo. Além
das visitas informais as demais dependéncias daesmgm questdo. Sendo que nessas
visitas foi possivel aplicar a técnica de coletadddos,observacao participante de forma
abertg que segundo Roesch (1996), ocorre quando o Eestuitem permissao para realizar
sua pesquisa e todos sabem a respeito de seuntrabal

Os procedimentos de entrevista sdo descritos & segu

3.2.1 Entrevistas Individuais

Os gestores foram entrevistados individualments, arecontros com entrevistas em
profundidade, individuais e semi-estruturadas (ROESL996, p.159).

O roteiro da entrevista foi montado com o objetd® avaliar a percepcédo dos
participantes sobre os resultados do trabalhoo tpata a empresa quanto para 0s proprios
participantes, em aprendizado e em acdes concRHes.iss0, a entrevista foi estruturada de

forma aberta, conforme a recomendacéo de Roes6)(19

“O grau de estruturacdo de uma entrevista em usgufEa qualitativa depende do
propésito do entrevistador. Em entrevistas semuestdas, utilizam-se questdes
abertas, que permitem ao entrevistador entendeptarca perspectiva dos

participantes da pesquisa. Desta forma, o pesaurise esta predeterminando sua
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perspectiva através de uma selegéo prévia de categle questdes, como no caso
de quem utiliza um método quantitativo. (ROESCH6,$.159)".

O roteiro de entrevista foi montado com um conjuiiial de perguntas de
qualificacdo do entrevistado (perguntas 1 a 3), pa@unta sobre os resultados para a
empresa (pergunta 4), uma sobre os resultadoshiswsepara o0 entrevistado (pergunta 5),
uma sobre o aprendizado teorico considerado ngn#fisativo para o entrevistado (pergunta
6), e duas perguntas finais mais abertas, avaliandmbalho realizado (pegunta 7) e
permitindo a colocagdo de qualquer outro pontoohii considerado significativo pelo
entrevistado (pergunta 8), conforme modelo no ackesse.

Todas as entrevistas foram realizadas com Paular®a&mhL Fonseca — Gestor de
Unidade, Marcelo Turri — Gestor Regional, entrerasitcolaboradores que em grupo
expressaram sua colaboracdo na histéria do grugo.re8postas foram anotadas pelo
pesquisador, pois as entrevistas ndo foram gravatkendo deixar os participantes mais
confortaveis para comentarem eventuais problemgsemepcdes negativas sobre o trabalho
e a propria empresa, como recomendado por RoeS86B,(fh. 160) e Yin (2001, p. 115). As
anotacdes estdo disponiveis para consulta comgoipagor.

3.3. PLANO DE ANALISE DE DADOS

Os dados coletados receberam tratamento diferend@cordo com a realizacéo e a
evolucéo das etapas desse estudo de caso. O desaento deste foi de efeito comparativo

na qual foram realizadas analises entre a litexawas praticas observadas.

3.4. LIMITACOES DO METODO

Yin (2001) afirma que existem trés limitacdes paraestudo de caso, séo elas:
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» Falta de rigor da pesquisa, pois muitas vezes qupezsilor de estudo de caso foi
negligente e permitiu que se aceitassem evidénei@sivocadas ou visdes

tendenciosas para influenciar o significado dasatsestas e das conclusoes;

* Pouca base para se fazer uma generalizacdo danfibis ndo se pode generalizar a

partir de um Unico caso;

* Grande demora na execucéo do projeto.

O trabalho foi desenvolvido em uma empresa sideaydabricante de uma gama de
produtos de aco, sendo assim o método utilizada essa pesquisa qualitativa (estudo de
caso) permite que se fagcam generalizacdes de amditico. Porém, ndo é possivel através

desse método realizar generalizagBes de cunhdststat
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4 EVOLUCAO HISTORICA DO GRUPO GERDAU

Nesse capitulo serd mostrado o Grupo Gerdau, maafolas passagens mais
importantes que nortearam sua evolugdo, com o agarthistorico e o crescimento na
visdo de um de seus idealizadores Dr. Germano Gerlalguns depoimentos de
colaboradores, a ordem cronoldgica seguiu o avitei avanco pela importancia, sendo
assim algumas passagens sao registradas ligadassirstas que foram desencadeados
pelas mesmas ndo obedecendo a ordens pelos angmrtdéito retrocessos e avancos,

para que assim o leitor consiga acompanhar melhor.

Foi em 16 de janeiro de 1901 que Jodo Gerdau jooto seu filho Hugo,
fundaram a fabrica de pregos, dando inicio a hastdo Grupo Gerdau que ja permeia
107 anos.

Um pouco antes dessa data, temos os relatos dagbbrapg-abrica de Pregos
Pontas de Paris, criada em 1981 por cerca de 7@ssfundadores, era um dos

empreendimentos industriais que surgiam em PokgrAalno final do século XIX.

Com os trilhos da Viacéo Férrea na frente e o Gifaftos fundos, a Fabrica de

Pregos Pontas de Paris era um edificio térreatestreomprido.

Os sécios fundadores eram: estancieiros, agriesltercomerciantes prosperos,
muitos de origem européia. Imigrantes que estavaerdgificando seus negdécios ou
mudando de ramo. Os pregos eram fabricados continptéma vinda do exterior. Por
razdes um tanto obscuras, a industria acabou mém teom desempenho e por nao
apresentar os resultados esperados foi liquidguaesta a venda, em 29 de dezembro de
1900.

A fabrica foi adquirida por Jodo Gerdau, em 1961igiante alemao que chegou

ao Brasil em 1869.

A administracédo da fabrica ficou a cargo de séwfilugo Gerdau, com 25 anos
de idade.

M Rio que faz parte da hidrogréfia da cidade decPAlegre, estado do Rio Grande do Sul,
Brasil.Fonte: http://www.popa.com.br/docs. acesadl/04/2008
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Em 1914, além de abastecer o mercado regional@&Rinde do Sul, passou a
conquistar o mercado do Rio de Janeiro. A modetAzadas maquinas e a sua
eletrificacdo, s6 veio nos anos 50 do século passadn a transferéncia da fabrica para

a Avenida Farrapos.

A energia elétrica era fornecida por um locomépeka o funcionamento das

maquinas de fabricacdo dos pregos.

Antes do empacotamento, 0s pregos eram vistoriaddevidamente limpos,
agueles que apresentassem defeito eram eliminpai@assim assegurar a garantia do

produto, que era empacotado com papeldo, com o Garau inpresso Nos pacotes.

Jodo Gerdau chegou aos Brasil em 1869, com apé&nasd® de idade, e seu
primeiro empreendimento foi uma casa comercialtalada na colonia de Santo
Angelo, localizada no Rio Grande do Sul. Partindo mbrto de Hamburgo na
Alemanha, o qual foi o ponto de partida de milhatesalemées que vieram para o

Brasil.

Foi no Morro Pelado na colénia de Santo Angelo dp&o Gerdau instalou sua

casa comercial.

Na casa comercial de Jodo Gerdau, os colonos paukgociar as colheitas e

comprar tecidos, azeite, sal, ferramentas e pregos.

A solucdo encontrada por Jodo Gerdau foi pratiqgeeréeita, ao seu estilo,
comprou para seus dois filhos duas empresas ememliés ramos de negocios. Para
Hugo Gerdau uma fabrica de pregos e para Waltaefa@euma industria de moéveis, ele
apenas acompanhava de perto as operacdes daagabras o gerenciamento ficara por
conta dos filhos, ambas sediadas em Porto Alegre.

Em 16 de janeiro de 1901, Jodo Gerdau adquiriu @esa Fabrica de Pregos
Pontas de Paris para que Hugo Gerdau a admingstrddsis anos depois, a
denominacdo da empresa passava para Jodo Gerddbog A mesma teve um
crescimento mais lento, conseguiu prosperar e tidasse. Sobreviveu as dificuldades
decorrentes da importacdo de matéria prima naspeamdécadas do século XX e foi
beneficiada, depois com a expanséo industrial dsiBrmMetallrgica e mobiliaria ndo

foram escolhas aleatdrias de Jodo Gerdau. Comorspravaria, eram dois ramos de
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negocio atraentes e promissores naquele tempo em Guasil tentava abrir caminho
rumo a industrializacdo. O potencial de mercadompemhava o crescimento
demografico, alimentado pela imigracdo que tamb@&metia o minimo indispensavel

de mao-de-obra especializada.

Adquirida por Jodo Gerdau em 1907, para que séw fivalter Gerdau
administrasse, a fabrica de MdOveis Navegantes teve rapida expansao, possuindo
nos anos 30 do século passado duas unidades falbmigaro na época. A fabrica de
moveis contava com quinhentos empregados em meémi@no de 1930, produzindo os
moveis vergados no estilo inconfundivel criado paldriaco Michael Thonet, que

valorizava a leveza e a resisténcia.

Hugo Gerdau administrou a fabrica de pregos patrgukicadas, envolvendo-se
ativamente no processo de industrializacdo do Ren@ do Sul. Nos anos 20 do
século passado o Brasil comecou a montar carr@ninhdes a partir dos SKE) os
conjuntos desmontados enviados dos Estados Uniiesanos 30 do século passado,
surgiram as primeiras pequenas siderurgicas privadaescia a producdo de maquinas
e manufaturados de ferro, borracha, madeira eosgluNos anos 40 do século passado,
no contexto da segunda guerra mundial, a indugag@do se firma de vez como
interesse nacional e torna-se presenca obrigaarieodos os discursos de autoridades
politicas e lideres empresariais.

Os empreendimentos e a atuacdo de Hugo Gerdawanivema evolucéo
bastante identificada com esse contexto. Em 19dicgpantes do falecimento de seu
pai, ele mudou a razdo social da firma Jodo Gef&ldtilhos para Hugo Gerdau,
assumindo plenamente o controle da fabrica de prdgm a partir dela que, por duas

décadas, desenvolveu seus negocios e suas atwicawe lider empresarial.

Hugo Gerdau procurou aumentar sua participacamatéoona Companhia Geral
de Induastria. Era uma antiga sociedade da qugh glarticipava desde sua fundacdo em
1914 e que se dedicava a fabricacdo de fésfordas eepregos, nas duas unidades

industriais de S&o Leopoldo e Pelotas.

12 SKD —Semi-knoched-Dowrsistema de montagem de conjuntos semi-completos.
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Nos anos 20 do século passado, o Rio Grande dpdsslia um respeitavel
namero de industrias, capitaneada pelos empreenthm@ J Renner, os maiores do
estado, e outros de grande importancia, como féodggrtha, de Alberto Bins. Nesse

mesmo periodo casaram-se Ottilia Bins, chamadallgeeTHugo Gerdau.

A partir da fabrica de pregos, Hugo Gerdau iria aexjir sua atividade
empresarial. A fabrica ganhou uma filial em Pasgodé e Hugo aumentou seu papel
na Companhia Geral de Industrias, contribuindo tamtpara a criacdo de futura
FIERGS?, no inicio de 1930.

Em 30 de setembro de 1914, Hugo Gerdau se torndogrsocio-fundadores da
tradicional Cia Geral de Industrias no Rio GrandeSdil, que deu origem aos fogdes
Geral. Assume o0 controle da empresa e em 1947fdérana direcdo do negocio para

Waldomiro Schapke.

No ano de 1933, a Fabrica de Pregos Hugo Gerdal,da cidade de Passo
Fundo (RS) expande sua produgéo, gerando assimeasmade de construcdo de uma
nova planta. As atividades da fabrica de Passod-fordm encerradas em 1964.

Em outubro de 1946, com o falecimento de Hugo kerta 1939, seu genro
Curt Johannpeter passa a dirigir a Gerdau dandmiai uma fase de expansao nos

negocios.

Desde entédo, 1939, a fabrica passou a se chamaedde Pregos Hugo Gerdau
Ltda. Devido a sua experiéncia como inspetor docBafransatlantico na Argentina,
onde adquiriu além de conhecimentos financeiros tugaoaosa disciplina profissional,
Curt soube valorizar os recursos humanos dispantliegindo assim a empresa com

grande sucesso.

Waldomiro Schapke e Roberto Nickhorn foram calatboras diretos de Hugo
Gerdau. Com sua morte em 1939, passaram a cuidaempreendimentos. Pouco
antes, em funcdo do agravamento das condi¢deside,ddugo determinara a mudanca
da razéo social da empresa para Fabrica de Preggs Berdau Ltda, e passara a

13 Federacao das industrias do Estado do Rio Gram@eid
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administracdo para esses dois empregados de i inbnfianca. Foram eles os
responsaveis pelo gerenciamento da fabrica nosdmesgunda guerra mundial. Anos
complicados, mas favoraveis a Companhia. Apesasdieer com dificuldades de

importacdo de matéria prima, foi beneficiada coelewacdo dos precos internos dos

pregos, livre da concorréncia dos importados.

Com todas essas mudancgas, no dia 24 de novemlaioodde 1947 a Fabrica de
Pregos, hoje Holding Metallrgica Gerdau S.A, passaegociar acdes na bolsa de
valores de Porto Alegre. A empresa paga regulaenest dividendos aos seus

acionistas.

Em 1948, Curt decidiu junto com seus socios Robithorn e Waldomiro
Schapke comprar a Usina Siderurgica Riograndernsaizada na Avenida Farrapos,
em Porto Alegre entrando assim para o ramo dawsglar Foi uma transacdo ousada e
até mesmo arriscada, pois ndo havia em caixa o nalmessario para ser investido, foi
preciso complementar com a venda de iméveis dalifan® principal motivo da
aquisicdo era fornecer diretamente o arame pardback de Pregos. Desta forma,
buscavam eliminar a dependéncia do seu fornecimesdbizado pela Companhia
Siderurgica Belgo-Mineira, ja instalada no Brasihs também a frequente necessidade
de importa-lo da Europa. A experiéncia e a racidade assim como o apoio dos
sécios mostrou que apesar do risco, a aquisicasida foi um sucesso. Alguns anos
mais tarde Waldomiro Schapke retirou-se da socegdadquanto Roberto Nickhorn

permaneceu nas empresas Gerdau durante toda a vida.

Em um curto periodo de tempo foi possivel visualquee a aquisicdo da usina
sideruargica foi o salto decisivo para o crescimatioGrupo Gerdau. Assim, a usina

passou a produzir o proprio ago utilizado nos VafgEs e na producdo de pregos.

Em 1950, a empresa passa a produzir no sistemaniiénique consiste
basicamente na compra de matéria-prima local, eéhemtha sucata ferrosa que
encontramos em latas, arames, cabos, sobras deidsirautomoveis, etc. Existem
muitas vantagens em utilizar este sistema, sdore&sor investimento inicial, captacao
da matéria-prima e venda do produto regional, i@@mento mais préximo com

clientes e fornecedores resultando em uma melhgocregdo no que se refere ao
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transporte. Além de todos os beneficios relaciosaticetamente ao lado financeiro,

temos também a preservacdo ambiental com a resmoldg todo este material.

Em fevereiro de 1938, dezessete empresarios etigadsres galuchos entre
comerciantes, industriais e pecuaristas, liderguwsVictor Loureiro Issler, Gabriel
Pedro Moacyr e Jodo Alberto Lahorgue, fundaram der8igica Riograndense S.A,
para fabricar aco e laminados longos (arames ad)azom aproveitamento de sucata de
ferro. Nas modestas instalagfes da Avenida Farrapo=listria comegou laminando
vergalhdes a partir de ferro-pacote. SO em 194@e pdiciar a laminacéo de lingotes
com a operacao do forno elétrico de 3 toneladas/moportado dos Estados Unidos.
“As dificuldades eram muitas e 0s recursos pdiidembra o engenheiro quimico
Edgar Kramer Oliveira que, junto com o engenheirecd@nico-eletrecista Heddy
Pederneiras, Henrigue Anawate, engenheiro metabjrg técnico Pedro Santana,
respondia pela operacdo da industria. Alguns awamgonoldgicos importantes iam
sendo conseguidos, como o0 preaquecimento da speasareducdo do tempo das

corridas.

: L .
Imagem 1-nicio de operacdes na Usina Farrapos
Fonte: Memdrias de Aco — Germano Gerdau Johannja&ter

Apesar da simplicidade dos processos e de a graraleria deles serem
realizados manualmente, a siderurgica foi melharasdl desempenho. As dificuldades
de gerenciar um grande empreendimento foram venpioiaco a pouco. Com 0 Sucesso
do empreendimento, em 1952, Curt Johannpeter epsecsiros transferiram a Fabrica

de Pregos para a Avenida Farrapos, juntamente cderirgica.

Da-se inicio a andlise do crescimento e expansagraiso onde Curt e seus
companheiros de direcdo questionam as limitac8esmé e técnicas da UFA (sigla que
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representava a usina localizada na Avenida FarapoBorto Alegre — RS). O espaco
reduzido, os problemas de operagcdo e a precariedad®rnecimento de energia
elétrica eram vistos como grandes impecilios dsusa expansao.

As perspectivas promissoras do mercado devido aeemto da populacao,
melhoria no padrdo de vida, crescimento de congomoeeniente da industrializacéo,

levaaram os diretores da Riograndense a planeyasnovestimentos.

Para que a producdo pudesse ser ampliada eradmézdascar outro local para
a instalacdo da nova usina. Apos definirem estaoceando a estratégia, Curt e
Nickhorn saiam aos finais-de-semana em um belo IGle\1951 em busca deste novo
local. As buscas eram feitas em regides proximasdade de Porto Alegre, hoje
conhecida como regido metropolitana. ApGOs visitaerdos locais, acabaram optando
por uma area de cem hectares localizada em Saple&al entre o Rio dos Sinos e a
BR 116, a 25 km da capital. Alguns dos itens querieceram a escolha foram: boa
localizacdo, auséncia de moradores nas redonde#amydancia de agua e a
provavelmente a mais importante, o fornecimentoedergia elétrica garantido pelo
governo estadual. As obras tiveram inicio em 1@sem a parte mais facil ja havia
passado. Fazer planos, escolher o local do empneenid € muito mais simples do que
conseguir o financiamento para a implantacao dyefaroCurt Johannpeter demonstrou
todo seu empenho e competéncia nesta ardua taasfapu trés meses no Rio de
Janeiro, antiga capital federal negociando com oidW#rio da Fazenda, o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econbémico e com o Batw®rasil. Foram momentos
marcantes, e com 0s recursos e as licencas neasssan menos de trés anos a base da
usina, conhecida como aciaria estava pronta panauguracdo. Foi em 1957, que a
usina produziu a sua primeira corrida e passourgeder os lingotes para a fabrica da

Avenida Farrapos.

Com o inicio das operagfes da Usina Riograndens&9&m, a familia Gerdau
Johannpeter consolidava seu novo negécio e afirma&anaior vocacao, a siderurgia.
Esta consolidacdo ocorreu em muito pouco tempag pocasal Curt Johannpeter e
Helda Gerdau juntamente com seus quatro filhos &eomKlaus, Jorge e Frederico
havia retornado para Porto Alegre em 1946. A famplassou quase sete anos em
Buenos Aires onde Curt exercia a funcdo de exewutid Banco Aleméao
Transatlantico.
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A aciaria possuia um forno com capacidade paranblddas, importado da
Tchecoslovaquia e em 1961 instala o primeiro eequgrao de lingotamento continuo
da América Latina na usina de Sapucaia do Sulptegia fundamental para agregar

qualidade e produtividade ao processo de fabricdgao.

A principal matéria-prima para esse empreendimén® sucata, classificada

segundo Dr. Germano Gerdau:

“...A proposito, no mundo existem trés tipos béside sucata. O primeiro é
aquele oriundo do processo industrial de dentrprdpria usina — a chamada
sucata interna -, representado pelas sobras e rdesp@dlgumas décadas
atras andavam por volta de 20%;hoje chega a memds& da producéo,

gracas a moderna tecnologia empregada. O segwitidla, ferma de retalhos,
resulta do processo industrial de fabricacdo denadteis, utensilios,

ferramentas ou, ainda, das sobras de forjariaamestrias, cavacos etc. O
terceiro tipo de sucata € o histérico: velhos adtmis, eletrodomésticos,
veiculos em geral, ferrovias, navios. Essa Ultimapa, ainda hoje, milhares
e milhares de pessoas, desde o0s pequenos catag@esando por

transportadores até chegar as grandes empresdsirmscavas a principal

fonte de sucata continua sendo mesmo o automoéwes|ENtados Unidos, por
exemplo, existem empresas que cuidam industriaBndos cemitérios de
carros velhos, utilizando equipamentos de grandteppara aproveitar ao
maximo o material ferroso e nao-ferroso dos caf@ermano Gerdau,

2007,p.37)."

A siderurgia nao-convencional, que usa fornos iet&rem lugar dos altos-
fornos a carvao e consome sucata em lugar do midérferro, vem prestando ha quase
um século um servico de inestimavel valor a hunsateda reciclagem de residuos de
metal. Cada lingote de aco de 500 quilos que saadilaria para a laminacdo é o
resultado do reaproveitamento de quantidade equitelde restos de ferro, aco, lata,
arames, cabos, telas, entre outros materiais, ogenp vir tanto do residuo domestico
guanto das sobras das estamparias industriaiddesihoonte de carros velhos ou navios

desativados.

A Gerdau se orgulha de ter tornado-se uma das esaiecicladoras de sucata
ferrosa do Brasil e do mundo. Isso se deve aoresgimento, certamente, mas também
a estreita parceria que sempre procurou manterasoredes de captacdo, armazenagem

e distribuicdo de sucata em todo o pais.
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“... Pessoalmente, na juventude, dediquei-me bs@rcompra de sucata,
visitando os maiores fornecedores do pais. Cordexgnas e dezenas dels.
No Rio Grande do Sul, visitava regularmente adrd& mecanicas da viacao
ferre, a fim de organizar o carregamento da suddtgordo-me que das
centenas de toneladas de sucata, que chegava tod®soa Usina
Riograndense, boa parte era transportada em carmegatracdo animal,
provinientes das coletas nas regides mais proxitrambro-se também de
um outro fornecedor, no Rio de Janeiro, Manthiéirigslsis, um grego
refugiado de gerra, muito simpatico, mas que ndaveade chorar para
conseguir um preco mais elevado. Germano Gerdai,2G8.”

A sucata é preciosa para 0S comerciantes, e esbgpaia a industria
siderurgica. Nas negociacoes, a busca de entenireetre as partes tem sido um fator
regulador de mercado e forca de sustentacdo desaaslatividades. A sucata € tratada
com carinho e respeito pela Gerdau. Investindoeemologias e em infra-estrutura para
coleta, armazenagem, transporte e trituragcdo desgerial, a empresa € a maior

recicladord’ da América Latina.

Imagem 2—Patio sucata Usiba
Fonte: Memorias de Ago — Germano Gerdau Johann2&ev

As usinas Farrapos em Porto Alegre e de Sapuctaaes funcionando a todo
vapor, fazendo com que o grupo Gerdau ganhasseadoerenas, embora tivesse
representacdes em diversas areas do pais e sdusogrohegassem ao Sudeste, Norte e

Nordeste, sua principal area de atuacdo comersiala concentrada no Sul do pais.

14 Um exemplo de volume de reciclagem para dar amdeagrandeza, pode ser constatado na
Usina Gerdau Cosigua, que por dia entram mais @ecafinhfes por dia de sucata. Ali passam pela
maquina chamada Mega Sbredder, com um motor del 1B que é capaz de triturar até 1,5mil
automdveis por dia.
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Neste momento Curt e Roberto comecaram a sentirguamale necessidade de ampliar
a distribuicdo dos produtos nas é&reas centrais a@is. pAnalisando o contexto
macroeconémico do momento, de um lado a economiaghgarecuava depois do
crescimento continuo e expressivo durante a guerr@o imediato pos-guerra. O
crescimento econdémico do Estado que vinha com uédiarde 8% entre os anos de
1949 e 1953 desabou para menos de 1% entre 19%9%C Em contra partida, a
aceleracdo da industrializacdo brasileira fortdegbelos investimentos publicos em
infra-estrutura e incentivos oficiais a substitoick importacdo de bens duraveis, o que
beneficia diretamente Estados que formavam o chanfadntro” da economia

brasileira.

A rota de expansao da Empresa chega a regido Suttegtais, com a Fabrica
de Arames S&o Judas Tadeu, produtora de pregesnesaimplantada no ano de 1967

em Sao Paulo.

No entanto problemas com o fornecimento de matgriasa tornaram inviaveis
0s processos de producédo. A fabrica terminou desktie seu maquinario foi levado

para Sapucaia do Sul e Recife.

Mesmo assim, a busca pela implantacdo da Usinedlifoi abandonada e sua

instalacao ocorreria no Nordeste.

Em 1969, a Metallrgica Gerdau comprou uma usiner@idica instalada em
Pernambuco, a siderargica Aconorte. Era um empm@emio do grupo Brennand,
importante conglomerado agroindustrial pernambuacisosetores de acucar, cimento,

ceramica e vidro.

A Aconorte mostrava-se ser uma boa porta de enpadao Nordeste e Norte
do pais. S6 no Nordeste, onde os produtos envamlesl eram conhecidos, a demanda

estimada para laminados longos e arames de virissdra de 200 mil toneladas/ano.

Nem tudo foi facil nos primeiros anos. De imediata necessario completar a
transferéncia da siderurgica de Ticdo para o thisindustrial de Curado, na capital

Pernambucana.

No ano de 1973 a nova usina totalmente redimersé&meara uma producao de

120 mil toneladas, foi festivamente inauguradaaléafde tradicdo neste setor produtivo
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dificultou a atracdo de méo de obra, sendo feita stampanha entre os funcionarios

para que trouxessem parentes para trabalhar neafabr

Em 1971, a Gerdau anunciou a compra da Cosiguaioad® Janeiro. Em
associacdo com o grupo alemdo Thyssen ATH e coamdiamento do BNDES, a
siderargica seria a tdo esperada usina IV, e odeidaneiro, a base operacional da

Gerdau nos mercados centrais do pais.

Fundada no ano de 1961 pelo governo de Guanabammneo auxilio dos
governos estaduais e federais, encontrava-seadatalo chdo argiloso e pantanoso de
uma area de 12.500 quildbmetros quadrados do @distritustrial de Santa Cruz, junto a
bacia de Sepetiba. O projeto industrial era de ymod850 mil toneladas de ferro
podendo chegar a milhGes de toneladas, anuais.

Em outubro de 1973, com o moderno forno elétricd8deoneladas, a usina
partia de uma capacidade inicial de producdo de0RBOtoneladas por ano, com isso

dobrava a capacidade de producéo de aco.

No ano de 1974, em nova etapa de expansao a wsiagadusar em seus fornos
de ferro-esponja, produzido pela reducdo a basgaderedutor, a partir do Oleo

combustivel.

Em 1980, a Cosigua produziu 670 mil toneladas, cet® menos que o

previsto.

A historia da industrializac&o brasileira entram fla segunda guerra mundial e
os anos 80, é uma referéncia na histéria da re@olunglustrial no século 20. O Brasil é
um caso especial. Em apenas trés décadas o pafsl madicalmente sua condicéo, de
uma economia agro-exportadora tradicional para dasadez mais industrializadas do

mundo capitalista. Nem todas as industrias prosg@ra sobreviveram.

Desde o inicio da década dos anos 1950, ondeurécgdderurgia, 0 aumento da
producdo era o caminho certo para os diretoreser®s e 0s envolvidos na
administragéo das empresas Gerdau.
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A Riograndense da Avenida Farrapos, apesar deratigpara fornecer materia-
prima para a fabrica de pregos, gerava diversodupwe a partir de lingotes de aco,
laminados longos e trefilados, como vergalhdesispdio-maquina e arames.

A Gerdau implantou a segunda unidade industriaiafgandense em Sapucaia

do Sul, para aumentar a sua capacidade produéingkar a linha de produtos.

O consumo intensivo de minério de ferro e o camvéioeral e producdo em
grande escala de blocos e placas que, depois dealdws vieram chapas grossas e finas

e perfilados estruturais.

A partir dos anos 80 do século passado a Gerdaoypasoferecer no mercado
34 produtos diferentes, tais como: Arames, baca#pneias, cordoalhas, cabos de aco,

rebites, telas soldadas, vergalhdes e outros.

No final dos anos 70 do século passado o grupoaBgédhavia esbocado um
modelo da atuacéo regionalizada, que funcionanaquoa a década seguinte, baseada
em trés grandes nudcleos: no sul, com a Riograndenseentro com a Cosigua e no
nordeste com a Acgonorte, a operacédo ficou sediad8a Paulo e a administracdo do

grupo Gerdau, sediada na Avenida Farrapos em Riztpe.

Em 1972, foi efetuada a aquisicdo da Siderurgicair@u no Parana, da

Companhia Siderurgica de Alagoas e da Comesa et 197

No ano de 1981, com o apoio do governo do Ceagéypo iniciou a construcao
da Siderurgica Cearense, em Maracanau, proximatal€za, que entrou em operacao

no ano seguinte.

Nas empresas Gerdau passaram a trabalhar galdriscas, paulistas e
nordestinos, todos empenhados num bom desempemaoopaescimento do grupo

Gerdau.

A descentralizacdo teve um papel muito importasteyestdo, onde ocorreu o
enriguecimento na modelagem da cultura Gerdau.afda; um paralelo das diversas
culturas que comporam a forga de trabalho da Geodew um forno-panela, onde o ago

liquido recebe varias ligas metélicas para melh@srpropriedades quimicas, a
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resisténcia mecanica e hemogienidade dos lingatéserdau cresceu por acreditar e

incentivar esse tipo de pratica.

Nos anos 70 do século passado, uma nova geracgmupasdministrar o grupo
Gerdau, sendo: os filhos de Curt Johannpeter eaHeetdau Johannpeter. Ao mesmo
tempo em que, fez-se necessario reforcar a atusgédea das vendas, a compra e

operacao com a sucata ganhavam uma grande dimensao.

Nos anos 50 do século passado, as remessas de aeagaghdes e pregos da
marca Gerdau, jA chegavam a todo o mercado regeogatieste, Nordeste e Norte do
Brasil. De caminhdo para Santa Catarina e Parada, reavio para o Rio de Janeiro,
Bahia e Pernambuco, onde os produtos levavam nmaisind més para chegar
inversamente, a sucata usada para fabricar essesitqg vinha de fornecedores
regionais, juntada por catadores de ferro velhonakanos 60 do século passado a

expressao grafica da marca Gerdau aparecia notepampregos.

Nos anos 70 do século passado, a Gerdau criou prisaira logomarca com
dois G’s desenhada um de frente para o outro, coas detas voltadas para cima,
indicando o espirito de coesao e a vontade deeasraacorganizacdo. Em baixo o nome
do Grupo Gerdau e depois s60 Gerdau. Nos anos 8Eddo passado, os dois G’s

foram colocados dentro de um quadrado de fundg agsibciado ao nome Gerdau.

O aumento da capacidade da Gerdau na produtivieladeexpansao territorial
foi exigindo do grupo novos equacionamentos nas gentas comerciais, tanto na

compra de sucata, em conjunto com a eletricidade.

Na comercializacdo dos produtos era preciso malharéogistica e ganhar
autonomia, frente as grandes redes de distribuigao.
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Imagem 3—Comercial Gerdau — Responsavel pela distribuicéo

Fonte: Memorias de Ago — Germano Gerdau Johann2&ev

Na década de 1970 o mercado comprador ficou supechlp, devido as
grandes obras construidas pelo setor publico nogrgmas habitacionais. A Gerdau

vendia tudo o que produzia em suas empresas.

As vendas eram excelentes, mas o lucro nem taess@nte. Para mudar essa
situagédo foi criada a Comercial Gerdau, localizziaSao Paulo, num prédio localizado
junto a indastria de arames Sao Judas Tadeu. tsscea em 1° de fevereiro de 1971,

até o dia de hoje a sede permanece naquele local.

A Comercial Gerdau teve um rapido crescimento coabertura de filias em
diversas cidades brasileiras agindo como braco mmahelo Grupo Gerdau, ocupando
posicdes estratégicas para 0 mesmo.

A Gerdau criou um site na internet ocasionando ororcanal de vendas e de
comunicacao com seus clientes. Uma outra perspeet&y de passar a comercializar

produtos de terceiros independentemente dos selissive acos planos.

Na passagem dos anos 70 para os anos 80 do sésshdp a empresa cresceu
lentamente, voltando a acelerar entre o final das &80 e inicio dos anos 90 do século
passado, onde ja dispunha de dezenas de filiatsdwo pais. O contato direto com os
clientes finais, possibilitou um conhecimento malormercado e de suas necessidades

e informag0des valiosas para qualquer empreendineentsintonia com o mercado.

A restrospectiva do periodo de 1950 a 1980 naoodetdividas, o Grupo

Gerdau ganhou corpo naqueles 30 anos, em meio &xpi@sao de negocios. Entre as
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usinas e o reflorestamento e a extracdo de madeiEgrdau ampliou suas atividades

em diversas diregdes.

No inicio dos anos 80 do século passado, o GrupdaBesomava seis unidades
siderurgicas instaladas do Rio Grande do Sul acaCema indUstria metalurgica e uma
empresa comercial, além de outras empresas ligadiigersos ramos de atividade,
assim como a Ceiva-Cifsul (reflorestamento), no Grande do Sul. A madereira Rio
das Pedras (reflorestamento e extracdo de medemafSanta Catarina. A Trefilaria
Cotia (arames e cabos). A Metalicos (sucata) emtaS@aatarina. Na primeira metade
dos anos 70 do século passado, a Metallurgica Gesddy e a Siderurgica Rio
Grandense tiveram participagdo em um banco detim@&#tos, o Bansulvest, ao lado
de tradicionais empresas do Rio Grande.

A empresa Seiva-Cifsul, Ponte Alta do Norte, Sdbdarina criada no inicio
dos anos 1980 implanta florestas de eucaliptosggrante insumo na producéo de aco.

Imagem 4-Reflorestamento da empresa Seiva
Fonte: Memorias de Ago — Germano Gerdau Johann2&ev

No ano de 1981, foi criada a empresa Metalicosapata com seus caminhdes
na comercializagdo e coleta e armazenamento deéaspaea ser industrializada pelo

Grupo Gerdau.

De janeiro de 1960 até janeiro de 1970, o totdudeionarios sobe de 400 para
4.300 e para 11.200 dez anos depois. J& em 197A8gdeios do grupo chegavam a
quinze setores diferentes. No ano de 1968 foi intatho na Riograndense o

computador IBM 360, ali iniciava a informatizac& @erdau, 0 processo que geraria 0
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impulso com a automacdo das unidades produtivaslhesfas pelo pais nos anos

seguintes.

Em relacdo a essa estrutura técnica, o grande passo implantacdo dos
sistemas integrados de recebimento por processamadgitonico de dados, entre as
empresas e a administracdo central. Informatizacénteceu cedo, em 1968, com o

computador IBM 360 na Riograndense.

Em 1974, quando o grupo comecava a espalhar-se,iestalados os primeiros
circuitos telefonicos interligando as empresas® da matriz, em Porto Alegre. Eles
antecederam o sistema avancado de teleprocessaingpitntado alguns anos depois,

no qual a Gerdau foi uma das pioneiras no Brasil.

Esse modelo organizacional comegou a ser esbogad®@9, com a mudanca
da razédo social da Fabrica Metallurgica Hugo Geglay para Metalurgica Gerdau S.A,
e a sua oficializacdo como holding do grupo, o @aaihou contornos mais definidos

em 1975, com as funcdes deliberativas e executivas.

Foi no contexto de crescimento e modernizacdo esmaddo pais, no final dos
anos 80 do século passado, que generalizou enteenpsesas brasileiras 0 uso da
expressao Grupo. A novidade aparecia principalmentie os conglomerados do setor

industrial, o mais dindmico e modernizador e queapa o desenvolvimento nacional.

Em 1976 num jantar festivo com a presenca de mai20f) empresarios e
diversas autoridades, a Siderurgica Riograndenge &cebeu o prémio Maua,

instituido nesse ano pela bolsa de valores do ®itadeiro e pelo jornal do Brasil.

Na virada dos anos 80 do século passado, a pdkendau tornara-se a marca
de prestigio em produtos siderlrgicos: pregos, alledgs, arames e telas, barras e
perfis. A expressao Grupo Gerdau tornava-se o ndenema organizacdo nacional,
forte e competitiva, por sua determinacdo em cresqgeor seu modelo avancado de
gestdo, qualidades que a sustentariam na novaddapgransao iniciada em 1981, com

a primeira aquisicdo do grupo no exterior.

Em dezembro de 1980, a Gerdau concretizava seueippininvestimento
internacional, a aquisicdo da empresa Laisa doudiugom a capacidade de producédo

de 7 mil toneladas de aco e 5,5 toneladas de laosna
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No periodo de 1948 a 1981, o Grupo Gerdau descobtra vocacdo ainda mais
forte, projetou-se no mundo da siderurgia e alamanseu crescimento de forma
significativa. Nas duas décadas seguintes, o GAgrdau continuou a crescer, ganhou
eficiéncia e capacitou-se para atuar no planonateonal. O grupo entrou nos anos
1980 liderado pela quarta geracdo de dirigentedpsafilhos de Curt Johannpeter,
Germano, Klaus, Jorge e Frederico, preparadosmusean que haviam partilhado com
0 pai a conducdo dos negocios. E entrou com expedaotimistas, ainda que

cautelosas em funcgéo do cenario dificil que senthes& no pais.

Quanto a exportacdo, a Gerdau, desde os anos g6cdtp passado, tinha o
mercado externo, como integrante das estratégiaerc@is, com exportacbes para

varios paises, inclusive o Oriente Médio.

Em 1980, o grupo Gerdau passou a operar com aUugijie Laisa adquirida no
Uruguai, a empresa havia se originado de duassetrgpresas sendo a Laminadora
Industrial, fundada em 1964, para produzir vergadhéom matéria prima importada e a
Alis, criada em 1976, para fabricar aco com sunataonal. Em 1997 a Gerdau Laisa
conquistou o prémio Nacional de Qualidade, conderklo governo Uruguaio.
PREMIO DE CALIDAD quando ainda tinha somente 173srgados e produzia 65mil

toneladas de aco bruto por ano.

Na aciaria da Laisa, na década de 1990 os resslfamhitivos da reestruturacao
administrativa e tecnolOgica ja eram percebidosacanos apos a aquisicdo da empresa

pela Gerdau.

O segundo passo na marcha de internacionaliza¢®erfo mais largo, pois em
outubro de 1989, por 52 milhdes de délares, o G@apalau adquiriu o controle da
Coutice Steel, tratava-se de uma siderurgica dméaos longos a partir da sucata, com
capacidade de producédo de 250 mil toneladas paraiamla em 1976 e situada em

Cambridge, na provincia canadense de Toronto.

A expancéo para fora do Brasil trouxe para a Gend&os mercados, a troca de

experiéncia e o intercambio com outros centrog@igeos.

Uma mostra do dominio interno da Gerdau nos rem&emercial Gerdau, cito

a da cidade préoxima do Uruguai, Pelotas, localizamaxtremo sul do Brasil, que a
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mais de duas décadas marca a posi¢cao geograferaptasa, aonde encontramos o Sr.

Paulo Ramir®’, uma das pessoas entrevistadas para a formatagiesente.

Um fato pitoresco e que reflete a dimensao da esapgeque ao mesmo tempo
em que adquire plantas ao redor do mundo, atengecqeeno cliente, que usa veiculos

de tracdo animal para transportar seus produtos) o caso da filial Pelotas.

A partir da metade da década de 1980, a Gerdawpasstuar também no
coracao da siderurgia brasileira, com a aquisigdeadios empreendimentos em Minas
Gerais, crescer externa e internamente, foi a vig#o norteou a atuacdo do Grupo
Gerdau nas décadas de 1980 e 1990.

Mesmo com um acompanhamento do mercado e se pasido de norte a sul
no Brasil a Gerdau notou que no Sudeste havia uesanduito importante a cobrir, um

espaco a ocupar, que era o estado de Minas Gerais.

A histdria de Minas Gerais vai da primitiva minéta@té a moderna siderurgia,
com seus altos-fornos. Das serras mineiras repletéematita, que se estendem das
nascentes do Rio Grande ao Vale do Rio Doce, nassereios mais ricos da tradicao

siderdrgica brasileira.

Essa tradicdo comeca com pequenas fabricas de Qlmagye do morro do Pilar,
construidas pelo Bardo Von Eschwege e pelo inteaadstanuel Camara em 1912,
passa pela fundacéo da Escola de Minas de Ouro &retl876, ganha impulso com a
Belgo Mineira criada em Jodo Monlevade em 1921 egaha era das grandes
siderargicas com a Usiminas em 1962. De Minas ooatisaindo a maior parte do

minério de ferro exportado pelo Brasil.

Em 1982, entraram em operacdo as siderdrgicas de@aGel a Cearense. Em
1985, foram incorporadas a Consigua instalacoegipamentos de Siderdrgica Hime,
de Séo Goncalo do Rio de Janeiro, adquirida pelop&rGerdau naquele ano e

especializada em perfis médios.

15 Sr Paulo Ramiro, gestor da Gerdau que contribaia p realizacdo desse trabalho, fornecendo
as entrevistas sobre o crescimento do Grupo neidaaedicada ao trabalho dentro da organizacao.
1 Mineral de férmula 6xido de ferro 11l (E@3).
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Foi constituida em 1986 a GSI, Gerdau Servicosifterhatica S. A., uma joint-
venture com a IBM, para prestar servico de processtdo de dados as empresas do
Grupo Gerdau e a terceiros. Em 1989, a ComercialaBesubui para quarenta e nove o
namero de filiais e atingiu a marca de 413 mil tadas vendidas de acos planos e

longos, sendo 21,6% a mais que no ano anterior.

Ainda no ano de 1989, as exportacbes chegaramaaduss 213 milhdes de
dolares, representando um crescimento de quas# Ethy8quatro anos, garantindo em

boa parte a continuidade do programa de expansao.

Nos anos 80 do século passado, o Grupo Gerdaugtoasesncer a inércia do
quadro geral. Suas exportacBes cresceram 300%mcanhento de acbes da Cosigua,
em 1984, fazia o nimero de acionistas aumentare26.860 para 87.500.

A Usina Sideruargica da Bahia S.A - Usiba foi arreada pela Gerdau, em 1989,
pelo valor de R$ 54,2 milhdes de délares, com uim &g 138 % sobre o preco minimo
e assumiu um passivo de 27,2 milhdes de dblaresmBdiato, a empresa gastou 3,4
milhdes de dolares para colocar a usina em funeiens. A torre de reducgédo direta da
Usiba, um dos investimentos feitos pela Gerdausi@ay proporcionou a melhoria no

desempenho do processo de reducéao direta, quetipesmproducéo a custos menores.

A Usiba encontra-se instalada no Distrito induktilin Aratu, no municipio de
Simdes Filho, junto & bacia de Todos os Santos.furmada em 1963, como usina

integrada de reducéo direta, aproveitando o gasalatos pocos petroliferos da regiao.

Quando o Grupo Gerdau inaugurou a Fase Il da Usima1995, elevou sua
capacidade original de 350 mil para 450 mil tone$acchegando ao ano de 2000 a
producao de 1.227 toneladas/homem.

A Acos Finos Piratini foi criada em 1961, com saealizacdo em Charquadas
no Rio Grande do Sul. Em 1992 ocorreu o leildomaresa, a qual foi adquirida pela

Gerdau, ampliando seu leque de negdcios para aér@gos finos.

Desde a compra da usina Farrapos e a construgdm-dpandense em Sapucaia
do Sul, nas décadas de 1940 e 1950, o Grupo Geésativera uma boa oportunidade
de iniciair novo empreendimento importante no Rirar@e do Sul. Ela surgiu com a

compra da Acos Finos Piratini em leildo de privagiio em fevereiro de 1992. Era a
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oportunidade do Grupo Gerdau, produtor de pregasneéados comuns, de entrar no

complexo ramo de acgos especiais.

Imagem 5- Acos Finos Piratini
Fonte: Memorias de Ago — Germano Gerdau Johann2&ev

No ano de 1995, a Acos Finos Piratini ja apreseuatoa lucratividade aceitavel
com a reducéo de custos e elevacédo da produtivitlad® para 140 toneladas/homem

ao ano.

Apés a compra pela Gerdau da Ac¢os Finos Piratinmesma investiu na
reestruturacao da empresa, visando a valorizaggerdpregados, uma verdadeira forca
motriz na implantacdo de mudancas.

No ano 2000, a Gerdau aplicou recursos na reestgdo da area comercial e na
de producdo, inclusive com a incorporagéo de tegminternacional, passando a Agos
Finos Piratini a ser uma referéncia nacional endytias especiais, seguindo padrdes
internacionais de producéo e protecdo ambiental.

Com todas as mudancas, 0s ajuste e investimentos fesde a privatizacéo, a
Acos Finos Piratini chegou ao ano 2000, com mai2%#é do mercado nacional de
acos especiais, mesmo com poucos concorrentes tanfEs, o negocio avangava

lentamente frente as dificuldades econémicas dosipais mercados.

Nem todos os processos de privatizacdes foram hemdglos, no caso da
privatizacdo da Companhia do Nordeste — COSINOR,esimado de Pernanbuco,

privatizada pelo Grupo Gerdau em 1995, teve suacidgde incorporada a Agonorte
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por falta de mercado e por inviabilidade econbmiBam a aplicacdo de medidas
drasticas as empresas ndo teriam atingido o neveledempenho capaz de garantir a
valorizacéo dos ativos, a manutencéo dos empregasterno do capital investido.

Como a experiéncia da Gerdau é particular e basiamdtrativa no processo
geral das privatizacbes, comprovando suas vantagecaba por atender aos

stakeholders

Ampliando sua posicdo mundial, o Grupo Gerdau abutras frentes de

trabalho no exterior e no Brasil.

O grupo Gerdau chegou ao final de um século deéexisa com um elevado
crescimento. No mercado interno cresceu com asagpes em Minas Gerais, as
privatizacdes e novos empreendimentos, como a AnmnafMultiviga, a Superestreada

e a Casa Facil, entre outros.

Nos anos 80 do século passado, a Gerdau adquidaisa do Uguguai, a
Coutrcew do Canada. Ja nos anos 90 do século passattle 1992 e 1999, foram
realizados mais seis negocios sendo aquisicoasstregdo de usinas.

No més de maio de 1992, o Grupo Gerdau adquiriimpresa Indaq e a
Siderurgica Aza. Com a fusédo das duas compantoastituiu-se uma usina produtora
de 75 mil toneladas anuais de aco, instalada rmaeide S&o Tiago de Chile, e j4 apds a

aquisicao construiram uma nova planta industrgdndo a expansao.

O projeto no Chile constitui-se um dos mais avaogatb mundo na producao
do aco em termos tecnologicos e na protecao anahiénempresa tem capacidade para
produzir 300 mil toneladas de aco por ano, atermlesxal consumo no mercado mundial

do aco, na construcéo civil.

No ano de 1995, o Grupo Gerdau adquiriu a empresmaitbéba Rolling Mills,
que pertencia ao Canada, a qual esta voltada ag&odle perfis especiais na aplicacéo

de equipamentos ferroviarios, tratores e empilliadei

Fundada em 1953, Empresa Aza iniciou fabricandmpgeos e pregos, passando
apos para barras e perfis laminados. Com a incaggorao Grupo Gerdau, a empresa

desenvolveu sua linha de producdo, aumentando astiaipacdo no mercado. Porém
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havia uma restricdo quanto a expandir a plantanafiglevido a problemas de poluicéo

na capital chilena. A fim de superar aquele probleque submeter-se as normas de
preservacdo ambiental, o grupo resolveu constraa outra fabrica naquele pais, no

ano de 1997.

A nova instalacéo foi inuagurada no ano de 199%kendo o nome de Gerdau
Aza Colina, localizada a 18 quildmetros de Sao diag Chile, ao Norte. A usina tem
capacidade de produzir 360 mil toneladas de acapor a qual custou aos cofres da
Gerdau a importancia de 100 milhdes de délaregjosema das mais modernas do
mundo onde € produzido o metal-mecéanico e de agircivil. O Grupo Gerdau foi

ao Chile para ficar.

No ano de 1995, o Grupo Gerdau assinou protocolotde¢oes para comprar a
Monitoba Rolling Mills, divisdo da siderurgica dchd Canam Manac Group Inc.,
situada ao Norte de Winnipeg. Foi o segundo emgiemmto do grupo no Canada, um

reforco para a posicao do Grupo Gerdau no mercade-americano.

Fundada no ano de 1906, a MRM e a Courtice, é taimb®a Markt Mill de
sucata e forno elétrico, voltada a producdo deisperpeciais ao equipamento
ferroviario e rodoviario, também para tratores eiémadeiras, ao contrario que foi a

Courtice, é uma indUstria atualizada e rentavel.

Na aquisicdo da siderurgica AMERISTEEL, o Grupo daer arcou com a
quantia de 262 milhdes de ddlares. A nova aquispé@anitiu que a Gerdau se

posicionasse no 24° do ranking mundial de proddedaco.

No ano de 1997, o Grupo Gerdau adquiriu a empr@ssa,Sque pertencia a
Argentina, no ano seguinte passou a deter parteodtvole da Sipar Laminacion de
Aceros, ampliando sua atuacdo na América do Sujudla operacéo, o grupo investiu
o montante de 93 milhdes de ddlares, adicionan@ondDtoneladas a sua capacidade
de producao no exterior, onde passou a represeatea de 7% da producgdo total

naquela época.

Na Argentina, o inicio das operacfes deu-se emnuwzede 1997, onde o
Grupo Gerdau assumiu o controle da sociedade Pumt&ipsa, criada em 1986,

localizada na Vila Mercedes, na Provincia de Sés.lRrosseguindo em maio de 1998,
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por meio de uma associacdo com a Sipar Lamina@ohcdros, uma empresa fundada
no ano de 1959, em Rosario, comunidade de SaneoFépm esse acordo a Gerdau

passou a deter um ter¢o do capital da Sipsa.

A Sipsa € uma laminadora de longos comuns, compaciwade de 75 mil
toneladas por ano. A referida empresa chegou aiopeb a gestdo da Gerdau com uma

capacidade de 180 mil toneladas anuais de prothrtosados.

No més de agosto de 1999, o Grupo Gerdau adqus®é do capital da
AMERISTEEL Corporation, que tem a capacidade adea? milhdes de toneladas de

aco por ano.

A AMERISTEEL fundada na Flérida em 1937, a parérsiia base instalada em
1956, tornou-se a sagunda maior produtora de Veéigaldos Estados Unidos. Onde
desemvolveu outras linhas de produtos, com destaagiperfis e barras para aplicacéo
estrutural e mecanica, e centros de servi¢o, conute e dobra de barras para concreto
armado. Com a aquisicdo da companhia, de 1,8 millgdtoneladas de capacidade em
qguatro plantas na Florida, Tennessee (duas) e iGardb Norte, o Grupo Gerdau
agregou 35 % ao seu potencial de producéo, o gbal para 7,1 milhdes de toneladas

anuais de aco bruto ndo levadas em conta a pagéopda Acominas.

B
2

G
. GERDAU
AMERls‘T\gEl

Imagem 6-Gerdau Amerisfééi — Usina Cartersville
Fonte: Memorias de Ago — Germano Gerdau Johann2&ev

Com o novo empreendimento, 0 grupo avangou 22 @&siqio ranking
siderargico mundial, publicado pelo Metal Bullefimssando do 465° para o 24° lugar.

AplOs a compra da Ameristeel, a capacidade de p#iodda Gerdau mudou

bastante, ficando com 60% no Brasil e 40% no exteynde possui nove empresas
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assim dispostas: uma no Uruguai, uma na Argentima, no Chile, duas no Canada, os
Estados unidos com quatro e outras nas Américas.

Desde sua entrada no ramo da siderurgia no an848 @ Grupo Gerdau levou
exatamente 31 anos para chegar a producéo deisairprmilhdo de toneladas de aco

anuais.

Depois disso, em apenas dez anos, sua capacidiagie at marca de 2 milhdes
de toneladas, nos proximos dez anos, somada agdi@ao exterior chegou a produzir
8,4 milhdes de toneladas por ano.

O grupo tornou-se o maior reciclador de sucata derika Latina e um dos
maiores do mundo, também o maior produtor mundigbrégos e o maior produtor de
laminados longos no Brasil. E nos anos 90 do sépaksado teve uma grande
participacdo no mercado de acos planos também.

Imam 7-Patio de sucata em Jackson, Estados Unidos
Fonte: Memorias de Ago — Germano Gerdau Johann2&ev

Um dos ultimos investimentos da Gerdau no Brasibfprojeto de construcao
de uma grande usina, com a capacidade de prodizinithGes de toneladas de ago, no
municipio de Aragariguama, situada a 50 km de SAdoP para atender diretamente o
Estado de Sdo Paulo e Mato Grosso do Sul, pareemargerformance de sustentar o
crescimento num cenario de tantas mudancas intereg®rnas.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Do levantamento histérico citado, retirei as passagem que 0S principios
necessérios para a governanca aflorassem no Grugrdla@; seja direta ou
indiretamente esses fatos contribuiram para quempresa atingisse o grau de

governanca pretendido, assim como indicios do odadigpraticas de governanca.

O Grupo Gerdau esta entre os maiores conglomemdostriais genuinamente
brasileiros, com presenca marcante na América datbanadd, Estados Unidos,
Espanha e na india. Sua histéria centenaria ndsigefpenas a exceléncia tecnologica,
mas, também a competente gestdo do capital quea@as inconfundiveis do grupo.
Os estudos mostram que a construgdo de uma grandeesa fundamentada em
principios como: a ética, a perseveranca e o emgeeerismo tende a dar certo e
perpetuar. A Gerdau é uma empresa de controleifaingérida profissionalmente. A
juncdo destes fatores permitiu a conservacao deicomaprendizado acumulado e
partiihado em quatro geracdes de comando, nas Qagwocessos se modernizaram
continuamente, gracas a construgdo e a manutengdan cultura empresarial

vigorosa, que atua como forca propulsora do cresgione da expansao do grupo.

Os irmaos Hugo e Walter Gerdau em 07 de novembrd93® participam
ativamente da criagdo do Centro de Industria FaoriEstado do Rio Grande do Sul,
que mais tarde tornou-se a Federacao das Indudtriéstado do Rio Grande do Sul.

Todo o ano acontecia uma confraternizacdo na empoesn um churrasco

servido aos empregados, que foi uma iniciativa dgaHserdau, desde 1934.

No ano de 1939 houve o falecimento de Hugo, quaselo genro Curt
Johannpeter assume a diregcdo da empresa. Mesmenargue Germano passou a
estudar na Escola Goethe, na Argentina, escolaresitida pelo governo da Alemanha,

em Buenos Aires.

A familia mudou para a Argentina, onde permanedéuoafinal da Segunda
Guerra, em 1946 quando retornaram a Porto Alegess® passagem fica para os
irmaos Gerdau a cultura local, a lingua espanh@lema e as diversas viagens, fonte

de conhecimento para a formacao da cultura Gerdau.
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Imagem 8- Curt com seus filhos, Germano, Frederico, Jorigkaes
Fonte: Memdrias de Aco — Germano Gerdau Johannja&ter

A aquisicdo da usina Riograndense pelos novos dimnosuito bem recebida.
“A empatia com os novos dirigentes foi imediataretoldo com o ‘seu’ Cuit enfatiza
o Dr. Edgar, acrescentando qu#af por diante, os salarios nunca mais atrasatam
Edgar e Santana optaram por permanecer na Riogisad#epois da aquisicdo e
fizeram longas carreiras no Grupo Gerdau. Junto owitos outros empregados que
tomaram a mesma decisao, eles garantiram a catdoielide um empreendimento e a

expansdo de uma trajetoria.

Curt demonstrou todo seu empenho no contato conower@o e entidades
financeiras para conseguir o financiamento e asndi@s necessarias para 0 Nnovo

empreendimento, que em 1957 produziu a primeinadeor

Certamente o ingresso de Curt Johannpeter unidtaleato e a dedicacao
profissional de seus colaboradores mais proximagyeRo Nickhorn e Waldomiro
Schapke foi que deu impulso aos empreendimentodaddliia Gerdau. O bom
relacionamento entre Curt, Roberto e Waldomirogi@inde responsavel pelo sucesso
do empreendimento. Roberto Nickhorn era um dirigéalentoso, autodidata de grande
conhecimento técnico e com um admiravel tino corakend/aldomiro Schapke possuia
uma visao técnica invejavel, porém, acabou retossel da sociedade no inicio da
década de 1950, ficando com o controle da Compa@seal de Inddstrias. A
contribuicdo de Curt Johannpeter ndo foi apenasab@&rto uma outra frente de
atividade. Com toda a sua bagagem, seu conheciraeaxperiéncia ele comecou a dar

forma a uma nova cultura nos negécios.

Lancou e inseriu os fundamentos de uma cultura esapal, conforme

Chiavenato (1999, p. 172)A“cultura organizacional é o conjunto de habitagencas,
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estabelecidos através de normas, valores, atitedegpectativas compartilhadas por

todos os membros da organizatéo

Chiavenato (1999) sustenta que a cultura orgamizatidescreve as normas
informais e ndo escritas que tendenciam o comperitondos colaboradores e que
conduz suas acoes para a realizacdo dos objetivoggenizacdo. Ou seja, € a maneira

como a empresa aprendeu a lidar no ambiente eropgua.

Em sua bagagem Curt trouxe para as empresas Gerdeonhecimento
financeiro, de recursos humanos e a pratica cdntinlas elas indispensaveis ao
gerenciamento das atividades econdmicas, ao cresmnseguro e sélido de uma

organizacado e sendo um dos fundamentos das bdEspide governancga.

De sua origem e formagao germanica e luteranaxeraudisciplina, a seriedade
e a simplicidade no trato com todos os colaboradeem distingdo entre titulos,
funcdes ou grau de parentesco. Os itens basicasup@a receita de sucesso na criacao
de uma cultura empresarial diferenciada segunde¢ J&dvannpeter sdo: racionalidade
administrativa, planejamento financeiro, controtatébil, respeito e valorizacdo das
pessoas. Adicionando a estes ingredientes uma bsa de ousadia comercial, de
espirito empreendedor, aplicando o lucro menos swufruto familiar e mais na

sustentacao do crescimento, ele fixou os valoigsars da Gerdau.

Curt Johannpeter, mesmo com perfil financista, aearse um legitimo
empresario industrial. A memoria dos contemporargg@dou imagens reveladoras,
eles confirmam a lideranca e visao estratégicauwtedfrente da Fabrica de Pregos. Ao
invés de deixa-la em segundo plano, apds o ingressenercado da siderurgia,
transformou-a em Fabrica Metalurgica Hugo Gerdau &. desta forma, preparou-a
para ser a futurholding do Grupo Gerdau. Os filhos, apesar da pouca idaddram
bem da austeridade e da dedicacdo do pai em cesarapresa. Os colaboradores mais
antigos sdo testemunhas da disciplina profissiodal,relacionamento educado e
exigente do “seu” Curt com as pessoas, da sua rpostuprincipalmente da sua
simplicidade. O *“seu” Curt comparecia todas as raanlao departamento de
contabilidade para orientar a elaboracdo dos r@at@ acompanhar as tarefas diarias
realizadas pelos seus colaboradores, nisso encwgnmais uma vez fortes indicios de

respeito as praticas de governanca.
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No dia 26 de julho de 1963 o Grupo Gerdau desepvaelva cultura de
responsabilidade social criando a Fundagdo Gemlaupcogramas nas areas da Saude,
Educacdo, Habitacdo e Assisténcia Social. A ini@aglinha-se a visdo de que a

qualidade precisa ser buscada dentro e fora doeatehile trabalho.

No ano de 1981, nas empresas Gerdau passaramathdrabom diferentes
culturas, sendo as pessoas dos estados: galchmacgraulista e nordestino, todos
empenhados num bom desempenho para o crescimengoupo Gerdau, fato esse

excelente para as raizes do Grupo.

Logo a descentralizacédo teve papel importante pagastdo, onde ocorreu o

enriguecimento na modelagem da cultura Gerdau.

Nos anos 70 do século passado, passaram a adarini€krupo, sendo: os filhos

de Curt Johannpeter e Helda Gerdau Johannpeter.

Quanto aos mercados, o Grupo Gerdau sempre eséate ao acionario, o que
muito teve a ver com a atuacéo de Curt Johanngetancista experiente, acostumado
a tratar com banqueiros, auditores, acionistasvestitdores, fato importante para a

governanca corporativa do grupo.

O primeiro passo em direcdo ao mercado acionaridgdo em 1947, com a
transformacédo da fabrica de Pregos Hugo Gerdauosiedade anbnima e com seu
registro na bolsa de fundos publicos de Porto &legras foi em 1962 que a unido foi

selada.

Em 1969, o Jornal Ferronoticia divulgou o lancameas acdes da

Riograndense, na bolsa de valores de S&o Paulo.

Em 1967, a Metallurgica Hugo Gerdau como sociedadeagital aberto, fez o
primeiro lancamento publico de acdes na bolsa dodeiJaneiro e de Sdo Paulo. Nos
anos seguintes, as demais empresas siderurgic&ei@aatambém abriram o capital e
promoveram o lancamento de suas acdes. Em 1980upoGserdau tinha cinco
empresas abertas com ac¢des negociadas em bolsaddonde acionistas praticamente
dobrara em 10 anos. Chegava agora a 21 mil aasrésapenas 4 anos depois chegava

a 87 mil acionistas.
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Vender 26,7 milhdes de acbes da Cosigua no merdadcapitais em curto
espaco de tempo (de 15 a 90 dias), conquistar @M600s acionistas e captar 45
milhdes de dolares foram metas de uma campanhintpaeum alto grau de aceitacao e
exelentes niveis de gestdo, com é claro uma gdostede transparéncia, mais uma vez

a Gerdau praticou as praticas de governanca.

O Conselho de administracdo da Gerdau nos ano8 ee@omposto por: Klaus
Gerdau Johannpeter; Roberto Nickhorn; Frederico d&er Johannpeter; Curt

Johannpeter; Jorge Gerdau Johannpeter e GermadauGRyhannpeter.

Imagem p nsel stracao,

Fonte: Memdrias de Aco — Germano Gerdau Johannja&ter
Falecido no ano de 1983, Curt Johannpeter deixoulagado que pode ser

resumido em dois valores centrais: Etica nos neg@eirespeito as pessoas, bases essas

para Curt preparar o grupo ao longo de trinta @aos o futuro.

Foi com eles também que assumiu no passado, em, E¥&ornar-se
protagonista de uma histdria que os Gerdau haveanecado quase meio século antes,

numa velha fabrica de pregos.

A cultura empresarial implantada por Curt Joharempearantiu a Gerdau sua
expansao e consolidagcdo. O grupo cultivou uma fdeetidade corporativa, estrutura

em valores capazes de garantir sua energia pacarveovos desafios.

A tradicdo do Grupo Gerdau comecou com a fabricardgos adquirida pelo

imigrante alemé&o, Jodo Gerdau em janeiro de 190Pemno Alegre. Comprada pelo
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pai, a fabrica foi administrada pelo filho Hugo @aar, que fez dela um préspero

negadcio familiar.

Imagem 10- A antiga fabrica de pregos, na Rua ribaldi,19|48

Fonte: Memorias de Ago — Germano Gerdau Johann2&er

Jodo Gerdau faleceu no dia 24 de novembro de 1914i eepultado no
cemitério Evangélico da capital gaucha. Logo apdsyiva Alvine determinava a venda
das ultimas areas de terra que a familia aindaufs® interior do estado do Rio
Grande do Sul. A morte desse homem alto e sevaranagem fixada por sua neta
Helda, encerrou o primeiro ciclo na histéria do gégruGerdau, foi o ciclo do
enraizamento.

Joao Gerdau e sua mulher Alvine Gerdau cultivaranseus trés filhos Hugo,
Walter e Bertha mais que o interesse pelos negdaidamilia. Deixaram como heranca
uma solida base de valores morais, capazes de tigamnsustentacdo dos

empreedimentos e dos lagos familiares.

A fabrica comprada anos atras permaneceu na laisioriGrupo Gerdau como
seu marco inaugural e a producao de pregos ficfinitdemente associada a sua
identidade, mas deve-se dizer que o legado de@eétau foi maior e mais rico que as
paredes da fabrica e as maquinas de pregos, gludmbretudo um exemplo de vida e
uma cultura com atitudes e valores que se torngsarmanentes na trajetéria familiar a

empresarial das geracdes que o vem sucedendo.

Quanto a familia, a conservagdo das proprias ragzessciplina doméstica, a
preocupacédo com a educagéao dos filhos e o empemhaaprida profissional foram os
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valores que Jodo Gerdau buscou preservar e trandanam valores tradicionais nas
familias de imigrantes alemaes e protestantesaluder mas que ele tratou de alimentar,

para ndo murcharem ou desaparecerem.

Jodo Gerdau ndo s6 se preocupou em oferecer amdiltes a educacédo que
julgava ser melhor para eles, mas também garanifiguro. Cuidou de proporcionar-
lhes uma boa base inicial para aprenderem a adraingeus negocios e com 0 tempo

desenvolverem seus préprios empreendimentos.

Hugo Gerdau néo teve filhos homens para sucedérnte dos negocios. I1sso
nao significou, porém, que tenha se descuidadoddaagdo de suas trés filhas e de
alimentar seu interesse pelo patriménio familiao. @ntrario, esteve muito atento a
essa questdo. Repetindo o gesto de seu pai comgigdo, mandou-as completar os
estudos na Europa. Passaram varios anos em cofiegdlemanha. Quando retornaram
para Porto Alegre mantiveram-se sempre a par daaqgometecia na fabrica de pregos,
local aonde iam aos domingos de manha, num paagsoda Avenida Independéncia
até a Rua Voluntarios da Patria, em companha do pai

Em 1930, Helda Gerdau casou-se com Curt Johanppgber passaria a
administrar os negoécios da familia a partir de 19#fciando um novo ciclo

empresarial.

Hugo Gerdau ndo p6de passar o leme pessoalmeat€perJohannpeter, mas
ja havia tracado o rumo quando confiou e confirrmascolha de sua filha. Com o seu
genro na direcdo dos negécios, os Gerdau Johanmgteteam um novo ciclo de vida
empresarial, um novo ciclo de crescimento quecoiasolidar e expandir fortemente a

atuacéo do grupo Gerdau.

Na aquisicdo em 1989 da Coutice Steel, situada amb@dge, na provincia
canadense de Toronto, revelou além das dificuldadesicas e gerenciais da
absorvicdo, os problemas das diferencas de linguadtura, da distancia e das baixas
temperaturas na Regido dos Grandes Lagos. Foi agdsiente que primeiro Carlos e

depois Andreé, ambos filhos de Klaus, tiveram gabadthar nos primeiros dois anos.

Em 1980, o casal Curt e Helda comemorou as bodaside trés anos mais

tarde Curt faleceu, deixando como maior legado pawma sucessores solidos valores de
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seriedade com todos os publicos, a vontade deecresttie empreender, que alimentaria

a Gerdau, em suas futuras expansoes.

Com a expanséo internacional, a quarta geracaarigerdes da Gerdau dava
mostra que havia assumido a empresa, ndo sO pesaryd-la, mas, sobretudo para

desenvolvé-la.

Na é&rea dos recursos humanos foram sentidos o$osefpositivos dos
investimentos. No ano de 1983, um dos mais eleyadoscontexto recessivo da
décadd’, o Grupo Gerdau manteve o crescimento do nimeengeegados, de 7.500
em 1981 para 9.200, no ano de 1983 e para 14. 9@dm de 1987.

Nos investimentos realizados diretamente pela R#wlaGerdau em 1988,
guando completou 25 anos, os montantes ultrapassaraifra de 25 milhdes de

dolares.

O dia 21 de novembro de 1988, segundo Paulo Rafoirale festas para os
moradores de Bardo de Cocais, pois foi o dia q@erdau comprou a Cimetal em um
leildo de privatizagdo, realizado no rio de jane@uando chegou a noticia a cidade,
tocaram os sinos da igreja Matriz, houve discurdesagradecimento na sede da
Prefeitura e muita alegria nas ruas. Em pouco d®ism ano apds a compra, a Gerdau

colocou a empresa em operacéo, produzindo feri@ gterugos para laminados.

Com o desmonte da Siderbras, no final da décadha98e, o grupo Gerdau

investiu na aquisicdo de estatais. Melhorando aytnddade das mesmas com a

17 A década de 80 é considerada a década perdidaodamaia brasileira, na medida em que os
niveis de crescimento do PIB apresentaram sigtifasreducdes, sO para recordar o crescimentoomédi
na década de 70 foi de 7%, j4 na década de 8&feouhente 2% . Além disso, tivemos um aumento do
déficit publico devido ao crescimento da dividaeema ocasionada pela elevacédo das taxas interascion
de juros, com a divida interna seguindo a mesmec@lir com o governo dando continuidade a sua
politica fiscal expansionista. Ainda para carazteria década de 80, podemos citar a escalada
inflacionaria que chegou ao final de 89 perto da quodemos considerar como hiperinflagéo.
Porém a década de 80 nédo foi de um todo ruim ppedsy na medida em que as pressdes sobre 0 governo
militar foram tantas e insuportaveis frente a crse se instalou no Brasil, que em 1985 iniciava-se
nova republica, com a eleicdo de um presidentémo voto indireto que séria a porta de entraata @
retomada da democracia. Pelo menos no campo dvigais teve um grande avanco nos anos 80. (A
crise financeira dos anos 80 - Sanderson C. CdiveiR6/02/2005 disponivel em
http://mww.midiaindependente.org)
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aplicacdo de sua cultura empresarial. Ao adiqamirano de 1989 a usina na Bahia, a
Gerdau investiu pesado em suas instalagbes, erecpmtao meio ambiente, em

reformas administrativas e financeiras e no tregramde pessoal.

No ano de 1995 a fabrica de acos finos - Piraggelbeu o certificado ISO
(processo de producado), ganhando maior confiabdidanto a seus clientes. O Jornal
de Porto Alegre fazia a pergunt&Qudal foi a magica para essa vira#aEm uma
reportagem sobre os trés anos de privatizacdo da Apos, magica nenhuma, foi a
resposta segundo Paulo Ramiro, mas sim uma condlondg trabalho tecnicamente
competente e socialmente estimulante da direcamndeempresa a tornar-se referéncia
e primeira opcao de compra de agos especiais 180 Paia empresa que se capacitou,
inclusive com a introducdo de novos equipamentm®oco lingotamento continuo, que
se ajustou rapidamente as normas internaciongsodieicdo e controle ambiental e que

investiu fortemente na valorizacao das pessoas.

Foi noticia em toda a imprensa o langcamento de ARI' nivel Il na bolsa de
valores de Nova lorque, feito pelo Grupo Gerdaun@&s de marco de 1999, entrando
para o seleto grupo brasileiro das empresas coesaggociadas na tradicional bolsa
de valores. Em apenas 30 dias os papéis do gngrarth uma valorizacao 27%, com a

negociacgéo de 172 ADR’s.

Veja na foto, a faixa do Grupo Gerdau e a BandBnasileita marcando a

presenca do grupo no Wall Street.

Imagem 11 Langamento das ADRsfﬁail?;dlisgaé'Ni//f;llores de Nurepué.
Fonte: Memdrias de Aco — Germano Gerdau Johannja&tey
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A empresa é incansavel no campo de treinamentoprseneciclando seus
operadores. O sucesso da Gerdau nao é expressas agamumeros, pois investe no
respeito e na valorizagdo de seus empregados.

A Gerdau utiliza um equipamento chamado Mewga Siemedsendo a mais
avancada tecnologia para a trituracdo e a limpezanetalicos, usado também na

reciclagem de sucata ferrosa.

O engenheiro Klaus Gerdau Johannpeter deixou oirdeguegistro: A
tecnologia mais importante € a que tem maior efeiore o desempenho empresarial,
mas ndo é a tecnologia industrial, mas sim a deeigga da empresa, procurando o

melhor desempenho possivel e de perfeicdo, emprada da operacaq”

Em 1996, o grupo investiu seriamente na sua atquategerencial, com a
implantacdo de células de negdcios e gestdo paessos, estrutura mais limpa e
desburocratizada com a finalidade de dar viabikdadtodas as operacdes dentro da

empresa.

A Gerdau investiu na informatizagdo em softwaresix@a SAP R/3, para
receber e integrar todas as informacOes geradas gvapo, na area de producdo,
vendas, suprimentos, contabilidade, comunicac@esgras, fato que ajudou bastante na

apuracao e controle, demonstrando mais uma vegcalpelas praticas de governanca.

Foi muito importante a contribuicdo de Vicente Balc um dos maiores
consultores de Qualidade Total, no processo dendelsegmento da qualidade do Grupo
Gerdau, mostrando mais uma vez o grande empenhGeddau em proporcionar
atendimento as préaticas de governanca corporaiea, planejamento, mas sobretudo,
no crescimento pessoal de cada gestor. Com essagpas do autor Vicente Falconi,

foram distribuidos cursos e livros sem 6nus patad®s gestores.

Com a finalidade de atingir patamares de excelé@ntéanacional, foi criado o
projeto GG 2000, o qual envolveu todos os colalmesdda empresa, em busca de
novos niveis de qualidade e eficiéncia. Os mesmosbem um treinamento intensivo,
com a finalidade de desempenharem suas funcéesoaomis elevado conhecimento,
cada um faz parte de cursos que chegam até 70 terdgsracdo, a Gerdau ndo mede

esforgos e nem leva em conta os gastos com 0s scupsna assim contar com

86



“Governanca corporativa, estudo de caso da Gerdau”.

empregados muito bem qualificados nos seu quadpestoal, como também procura
manter salarios que proporcionem condi¢cdes de @oBreia a todos eles, tendo em
vista que empregados bem pagos produzem muito n@8s.mesmos recebem

participacdo nos lucros.

A Gerdau implantou o Prémio Gerdau de Qualidade, \gsa reconhecer as
unidades que possuem um padréo de exceléncia didagea utilizando medicdes de
desempenho, onde séo avaliados os indicadorescéimas, os relativos ao produto e
aos seus processos, e por fim aos clientes. Caaisderdau, nunca em sua histéria

tinha dado tanta atencdo sobre o conceito, degjpessoas sdo a base da eficiéncia.

Ela criou uma estrutura mais flexivel, dinAmicaadipipativa, na qual a mesma

reconhece que as pessoas sao menos objeto e sugesto da gestao.

O Grupo Gerdau comecou a publicar o seu balangalsespécie de prestacéo
de contas, ha cerca de 30 anos, mostrando a tréns@ada empresa e o atendimento a

governanga corporativa.

A empresa continuou presente e atuante junto adédondGerdau, a qual desde a
sua criacdo atua nas areas da saude, educacaentali@o, moradia, lazer e outros,

além da capacitacéo profissional e a segurangabalho.

No ano 2000, por exemplo, foram prestados 484 teitdamentos médicos e
odontoldgicos para cerca de 25 mil beneficiariasnrgasto total de 5,8 milhdes de

dolares.

Na area de habitacdo e educacédo foram gastos [hGeside dolares, em varias

linhas de crédito para compra de terrenos, refarb@sas universitarias e etc.

No ano de 1988, foi criada a Gerdau Previdéncia, em capital inicial de 1,6
milhdo de dodlares, com diversos planos de aposam@aduplementar. Com 12 anos de
atividade, seu patrimoénio passou para 120,2 mildéedolares, cabendo ao grupo cerca
de 70% do capital.

Com a rentabilidade patrimonial de 15,4%, repadséumilhdes de dolares sob

forma de renda mensal a seus beneficiarios.
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O Grupo Gerdau investe profundamente na instalagiicequipamentos de

despoeiramento e de tratamentos da &gua.

Em relacdo a agua, por exemplo, as empresas do @aplau ja recirculam
95% de toda a agua utilizada na aciaria e laminae@lozindo em muito a necessidade
de captacdo e devolvendo aos rios e canais pequstnime de agua, em condicoes

melhores daquela anteriormente captada.
Em relacdo ao solo o grupo busca os niveis deue@ZBRO.

Na area de incentivo a pesquisa e a criacdo desnpraetos cientificos e
tecnoldgicos, o prémio Jovem Cientista do Futurado no ano de 1981, em parceria
com a Fundagdo Roberto Marinho e o Conselho NacideaDesenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico — CNPq, premia jovensriide nas mais diversas areas.

No ano de 1997, o Grupo Gerdau criou o trabalhantétio, onde fizeram parte
os seus empregados e a ONG Parceiros Voluntéactiesla no Rio Grande do Sul no
mesmo ano, em parceria com outras empresas e ngaisotganizagcbes sociais,
destacando-se como um dos maiores centros de iwerluntario organizado de

todos os tempos.

O Grupo Gerdau procura crescer com a devida segaran mesmo tempo em
que se renova para ganhar simplicidade e agilidadesuas agOes. Descobriu no
mesmo, o ponto de equilibrio e o dinamismo em atigslades.

N&do foi por acaso, que 0 mesmo conseguiu a reafeerde empresas
comprometidas e faze-las dar certo. Foi por coessal capacidade técnica que, mesmo
sem o controle acionario, foi procurado pelos gaueeiros da Acominas, para integrar

sua administracéo.

Na pesquisa da revista Exame, o Grupo Gerdau canitia figurar entre as 50
melhores empresas para trabalhar no Brasil, ao me&teve um indice de aprovacao
entre 82% e 83%, ficando acima da média geral. Quapolitica de pessoal alcangou
um indice de aprovacao de 88,7%, média muito ekevad

Quando completou cem anos de existéncia, o GrupdaGealcancou o melhor

resultado de sua histéria, em todas as areas daesanpproducdo, rentabilidade,
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satisfacdo de seus clientes e empregados. Iguanoe@rupo Gerdau entrou para a
histéria, fazendo parte das 20 organiza¢fes que adeaflestacaram no Brasil. A vitéria
da empresa figurou tanto no Brasil como em outrisgs, diante da capacidade de

investimentos, transparéncia e de gestao, frutpsalieas de governanca.

O Grupo Gerdau vém mantendo ao decorrer de todséenlo os principios de:
seriedade, honestidade, eficiéncia, produtividamenpeténcia, qualidade, excelente
relacionamento com seus clientes de todos 0s nis@iso também com o espirito de
compreensao, colaboracdo e respeito que dispensada a sua categoria de

empregados.

bY

Quanto a politica externa, o Grupo Gerdau tambéhalha com toda a

seriedade e o devido respeito sempre que proparcioa negociacao.

Grupo Gerdau € também uma empresa cumpridora decfuagacdo, muito
mais precisamente quando se trata de pagamentopdstos, tanto no ambito nacional

CcOomo no internacional.

A parte cultural do Grupo Gerdau vem da prépria ifiamonde ficaram
implantadas raizes profundas. A familia Gerdau Qigbeter vem sendo a fonte das

energias que circulam no grupo e estimulam sugabua

No Grupo Gerdau, ao contrario de outros grupos presas, a familia vem
sendo o fator de continuidade com estabilidadegaraaca, ndo somente pelo controle
do capital a tanto tempo, mas principalmente poir genegécio com integridade e

consciéncia da sua responsabilidade social.

Em todos os encontros com os entrevistados e ddordiss de pesquisa, sao
resaltadas as tradicionais reunides de planejamest@tégico anual ndo sé da
administracéo do grupo, mas de todas as areasdetina e reforcar 0s compromissos

de todos os empreendimentos.

O Grupo Gerdau quando administrado pela quarta@eraeve a certeza que o
mesmo continuaria sendo administrado pela quintcge, a qual foi preparada para tal

fim.
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A gquinta geracao foi preparada para proceder carameeriores, seguindo todos
os escaldes da empresa, desde o nivel mais b&xo ragis elevado, para que assim
tenham condi¢cbes de garantir a continuidade dossaague o grupo sempre obteve. Foi
assim que fizeram: André, Carlos, Claudio, Guilherm Richard, além de outros

herdeiros que ainda virdo atuar na empresa.

A quinta geragdo ndo teve que varrer o chdo daavidbrica de pregos, da
Voluntérios da Pétria, mas também comecou aprendaridzer pregos nas maquinas

da fabrica da Farrapos.

O registro da memoéria de uma instituicdo € o reecintento da sabedoria, da
persisténcia, da coragem e de muito trabalho desugle a construiram. E o
reconhecimento de experiéncias Unicas que ao lalmgdeempo, criaram valores e

formaram uma identidade.

Preservar a memoéria € um ato de respeito em relagdeles que fizeram a

histéria e continuardo fazendo no futuro.

Ao longo de cem anos, a Gerdau gerou uma mareg &ndnimo de tecnologia
de ponta na producédo de aco, de qualidade dostpsydle inovacado, de reciclagem de

sucata, de respeito as pessoas e de ética emglresari

Para comemorar o0 seu centenario a Gerdau promanatsérie de eventos, em
todas as regides onde se encontram instaladasusumes, que somam 18, tanto no
Brasil como no exterior. Para seus empregados hooneehomenagem especial. Cada
um deles recebeu 30 mil acdes preferenciais e naassaser acionistas da empresa.

Imagem 12- Festa dos 100 anos, 2001.
Fonte: Memorias de Ago — Germano Gerdau Johann2&ev
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Coragem, perseveranca e trabalho sdo um exemplGrdpo Gerdau que
deveria ser seguido por muitos outros empresarasléiros, pois dessa forma o pais

se tornaria muito mais competitivo, quer nacionalt@equer internacionalmente.

A coragem e a garra predominaram na familia e,nskyo entrevistado Paulo
Ramiro ‘No processo de gestdo empresarial, foi, é nitigaesenca da familia Gerdau,

com isso dando suporte e base para a prosperidade

£

Imaem 13- Foto atual dos iréos, Germano, Klaugr rgeedd?ico.

Fonte: Memdrias de Aco — Germano Gerdau Johannja&ter

A governancga corporativa atualmente esta bem definas diretrizes do grupo,
em concordancia com as melhores praticas, encoisganem definidas as regras para
0s membros externos no Conselho de Administracadi@ @ Conselho Fiscal; para o
Comité Executivo, que no caso da Gerdau € chamadBomité Executivo Gerdau;
Comité de Estratégia e Exceléncia; Gestdo IntegiadRiscos; Comité de Divulgacgéo;
Comité de Remuneracao e Sucesséao; Gerdau BusiysesnSTag Along (100% ON e
PN); Nivel 1 da BOVESPA; Bolsa de Nova York — NYSELATIBEX, os quais

seguem abaixo comentados em entrevista com o @n Ramiro e Marcelo Turri:
5.1 MEMBROS EXTERNOS NO CONSELHO DE ADMINISTRAQAO

Para atender as boas praticas de governanca dorppsendo a Gerdau uma
empresa que tem a transparéncia como foco, e paraug relacédo com etekeholders
permaneca duradoura, mantendo a qualidade e ef@ida gestdo, elege trés membros
externos para fazerem parte do seu Conselho demgtragdo. Com iSSO 0 processo
ganha legitimidade, esses profissionais tém ag@ims relacionadas a execucao de

rotinas do Conselho, como formular estratégiadfiz@r orcamentos, validar politicas
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internas que visem a boa saude financeira da empvesam também organizarem
politicas de dividendos, regulamentam a estrutareagital e societaria das companhias
gue compdem a Gerdau. No dia-a-dia empresariak gesssoas mostram que tem

independéncia e transparéncia, por estarem “e@éawocontrole das empresas.
5.2 CONSELHO FISCAL

No caso do Conselho Fisthatendendo & Lei 6.404/76, a partir do ano de 2001
€ composto por cinco membros, no castalding Metalurgica Gerdau S.A. e por trés
membros efetivos no caso da Gerdau S.A., indicgdwoscontroladores e demais

representantes dos acionistas minoritarios.

Tem a funcdo de monitorar e controlar os atos @ssoges, no aspecto legal,
opinar e emitir pareceres sobre o relatério da adtnacao, interagir com o Conselho
de Administracdo, convocar assembléias de acisnisexificarem as demonstracoes

financeiras e emitirem também pareceres sobre elas.
5.3. COMITE EXECUTIVO GERDAU

O Comité tem lugar cativo na sede da Usina Riognasel e como foi
constatado, 0 acesso aos colaboradores é abertmeckhtico, segundo Sr.Paulo
Ramiro, ‘Um dia o Dr. Jorge mesmo atendeu uma ligacdo midinetamente, sem
interferéncia de uma secretéarid. Assim o Grupo Gerdau funciona, qualquer passo
tem a liberdade de comunicacao direta com seusrgsestganhando assim a empresa

como um todo.

A gestdo dos negocios € feita pelo Comité, regpditaa segmentacdo das
operagcfes do Grupo. S&o responsaveis pelos plis@pecessos funcionais que atuam
em toda a empresa, como contabilidade, financasirses humanos e como né&o

poderia deixar de ser o planejamento do Grupo.ocQuinto bem marcante que ficou

18 “Seguindo os preceitos da lei norte-americana Be®Oxley, a Gerdau S.A. optou por
ampliar as competéncias do Conselho Fiscal em itlibdb a criacdo de um Comité de Auditoria,
conforme fatulta a lei. A partir de2005 as novaibaicdes de denunciar e apuar erros, fraudeseesti
assim como sugerir providéncias sobre os mesmasarogobre a contratacdo, o servigo e a relagdo com
0s auditores externos; opinar sobre os controtesnios da contabilidade e da auditoria foram aatesc
Fonte:www.gerdau.com.bacesso em 25/11/2007.
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evidenciado pela entrevista foi o que os colabaesieéem o Comité como uma equipe

que busca constantemente a sinergia entre as dpsra@rocessos.
5.4 COMITES DE ESTRATEGIA E EXCELENCIA

Para a empresa alcancar os niveis atuais, o GrepaGusou da ferramenta do
planejamento, porém como nao € o foco principaselestudo, em nenhum momento
serdo colocados numeros relativos a planejamentlumgo prazo, nem mostrados
objetivos que possam comprometer acdes do Grupe,fesum dos pontos acordados

nas entrevistas.

Cabe ressaltar que o compromisso com o planejangegrande em todos os
niveis do Grupo, desde os colaboradores operasiomaé participam com entusiasmo
das decisdes da Empresa. O Comité de Estratégidofisncomo um consolidador e
apoiador desse constante planejamento. Tem a fudedapoiar o Conselho de
Administracdo, de analisar o panorama atual da Esapre as oportunidades de

crescimento, buscando um foco para o longo prazo.

Outra fungdo importante desse Comité esta em bascarelhores praticas de

gestéo entre as unidades do Grupo e promovergagéo entre 0S processos.
5.5 GESTAO INTEGRADA DE RISCOS

A gestéo integrada de riscos foi apresentada asisrge do Grupo no ano de
2004 para entrar em consonancia com as praticgswéenanca corporativa. Segundo o
gestor Marcelo Turri esse processo veio a dar methgarantias para os processos,
garantindo um melhor monitoramento dos riscos pidene dos controles existentes, e

com isso atendendo aos padrdes de exigénciasdoienais.
5.6 COMITE DE DIVULGACAO

Esse comité é de fundamental importancia, poisadaomcéo de deixar o Grupo
mais transparente frente a todos os publicos. Algii¢ao é supervisionada pelo comité
e € de responsabilidade de todos os colaboradBeds. comité passam todos os

materiais legalmente exigidos para divulgacao.
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5.7 COMITE DE REMUNERACAO E SUCESSAO

Esse comité foi formalizado pela empresa no an@@¥ e tem o papel de
administrar as politicas de remuneracéo, para daieapresa atualizada nos mercados
em que atua. Para garantir a legitimidade, o corodéta com a metade dos
componentes independentes. Para os colaboradcaes éntdo garantidos os interesses

pessoais, que sdo medidos através de pesquisassfiecio, feitas anualmente.

5.8 GERDAU BUSINESS SYSTEM

Mais uma vez para atender aos anseios dos pubécasspeitando o trabalho
continuo de aprimoramento, a Gerdau criou 0 sistdmagestdo interno “Gerdau

Business System (GBS)”, que é:

“O Gerdau Business System € o conjunto das mellé&cas do Grupo
para todos os processos do negdcio. Ele defin¢ratiea e a metodologia
necessarias para a sustentabilidade do neg6cio,bes@ no conceito do
PDCA, visando a apoiar o desenvolvimento das opeme a viabilizar a
rapida integracdo de novos negocios e aquisic6e$GB3 surgiu num

movimento de internacionalizacéo e forte expangd@mipo como base para
a construcdo de uma empresa internacional, deeclamsidial.” Fonte:

www.gerdau.com.hracesso em 08/01/2007.

5.9 TAG ALONG (100% ON E PN)

O grupo Gerdau efetuou mudanca para o atendimerntei alas Sociedades
Anodnimas, atualizada pela Lei n° 10.303, de 31 welwo de 2001, a qual introduziu
modificacdes nos direitos dos acionistas minogtgrsendo uma delas a obrigacdo de
um novo controlador, em caso de alienacdo de dentfazer oferta publica de
aquisicao das acdes com direito a voto ao precojinomo, igual a 80% do valor pago

por acao com direito a voto no bloco de controle.

Dando uma firme demonstracdo do seu comprometimanto todos 0S seus
acionistas, aprovou em 2002, o direito de tag albeng00% para todos os acionistas
detentores de acdes ordinarias e preferenciaismAssdas as acOes dessas empresas
passaram a ter o direito de serem incluidas entwalevferta publica de alienagédo, com
isso, segundo Paulo Ramiro, ficaram claras as ibongbes da Gerdau, para o

fortalecimento e desenvolvimento do mercado deaapiacional.
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5.10 BOLSAS DE VALORES

Bolsas de valores sdo administradoras de mercagestém a finalidade de
serem centros de negociagdo de valores mobilid&&eguem as principais bolsas em

que a Gerdau possui acdes negociadas:
5.10.1 Bovespa

A BOVESPA, tem uma definicdo clara sobre préticas gbvernanca
corporativa, definindo-as comaurh conjunto de normas de conduta para empresas,
administradores e controladores, consideradas irtgdes para uma boa valorizacéo
das acOes e outros ativos emitidos pelas compahhida classifica as empresas que
tem essas praticas e mantém um claro nivel deagéeside informacdes ao mercado,
como sendo Companhias Nivel "1 Esse item foi comentado em entrevista com Sr.
Paulo Ramiro e também é de conhecimento publiccadBerdau no ano de 2001, mais
uma vez reafirmando seu compromisso histérico atespraréncia, aderiu ao Nivel 1 da
BOVESPA.

Cabe ressaltar que essas regras tém adesdo vieluetaiue se encontram a
disposicdo de todos os acionistas mediante costratsinados entre as partes e a
BOVESPA.

5.10.2 Bolsa de Nova York — NYSE

No ano de 1997, foi aprovado o programa de ABRlivel | da Gerdau S.A,
assim como o registro da empresa na Bolsa de \saldeeNova York. Com isso,
abriram-se as possibilidades aos investidores 4aongricanos aplicarem seus recursos
em titulos de empresas ndo-americanas, e oferesamesmos direitos econdmicos e

corporativos desfrutados pelos acionistas locaiSefaau.

5.10.3 LATIBEX

19 American Depositary Receipts
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Também no ano de 2002, as acdes preferenciais ta;epassaram a ser
negociadas no Latibex, segmento da Bolsa de Vabteesladri dedicado a empresas

latino-americanas e cujas a¢des sao negociadagres) e

As acdes de empresas da América Latina sdo negscmdiquidadas como
qualquer acdo de empresa espanhola, tendo acegsiessie eficiente ao mercado de
capitais europeu, solucionando a complexidade ojera e juridica e reduzindo
riscos. Esse fato ajudou também a abrir as podasothunidade européia a empresa,

segundo Paulo Ramiro, com essa abertura foi maecad&ada da Gerdau da Europa.

Essa participacdo no Latibex vem aumentando aildsibe da Gerdau no
mercado europeu e tem com isso, agregado maiaddigjuas acbes negociadas na
BOVESPA, visto que cada unidade negociada em Maedrna uma operacao

correspondente no Brasil.
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6 CONCLUSOES

Diante da progressdo geométrica com que as muddocasindo empresarial
assolam as empresas, é necessario buscar fornagésndar e transpor essas mudancas,
conseguindo assim a sustentabilidade da empredapendente de seu tamanho.
Quando entramos nas empresas familiares isso teadeavar-se, como foi visto, e se

aprofundar ainda mais, no caso de necessidadegsegsfes chegamos perto do caos.

Antecipacédo seria uma das formas mais adequadasrpaimizar esses efeitos,
um bom planejamento e definicdo antecipados dasageg formas de atuacéo

complementam o inicio de uma férmula a ser usada.

Pois ndo ter uma visdo de longo prazo para a Axessem preparacao previa,
abriria com isso a possibilidade de interferéneidsrnas e mesmo internas passiveis de

liquidagéo sumaria.

Praticar o ato de governar, ainda mais de govewgorativamente € algo que
necessita de preparacdo, ainda mais se a empresauestao toma formas
transcontinentais. E governar fazendo-se valer dghores praticas estudadas e

consolidadas é sim um grande desafio para as easpres

O caminho é longo, mas se 0 espirito empreendedospor as geracdes e

conquistar aos colaboradores e aos gestores, fpolssével.

As enormes dificuldades enfrentadas pelas empresasundo competitivo ndo
deixam margem a decisfes demoradas ou erradastitnte errbnea pode significar o
fracasso de uma empresa, a reciproca € verdadtivales pro ativas e em momentos

certos, podem significar o sucesso de uma organzapmo a acao de planejar.

Ha uma enorme imposicdo do mundo moderno por onesto e
desenvolvimento, o que acaba virando uma desemfrk#d pela sobrevivéncia e
cumprimento de metas, atingindo ainda mais as eapr@amiliares, independentes do
tamanho, pequenas médias ou grandes acabam so&ermbmseqiéncias dessa eterna
batalha.

Fato que quanto maiores, mais atraentes parecemoll@ms dos investidores,

concorrentes e especuladores.
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No caso das familiares, aparecem as lutas intgralaspoder, porque além das
competéncias profissionais, ainda temos o ladoopésks administradores, que deve
ser bem trabalhado para n&o acabar com uma orgéaajzsimplesmente pela troca do

poder de uma geracao para outra.

Sendo assim, pela pesquisa encontramos variasgpassque comprovam que
as empresas que se preocupam com seu futuro, buscaas de perpetuarem sua

marca, por intermédio de uma boa governanca.

Ficaram evidentes passagens que comprovam que dalGattilizou-se das
praticas nas acfes tomadas, mesmo que por institdmbém pela formacéo de seus
lideres, Sr Paulo Ramiro reinterou queristruir uma boa reputacdo requer muitos
anos de trabalho, utilizando praticas de governargidam a passar os valores da
Gerdau adianté com isso a empresa e também todas as empresa® quilizarem das
praticas de governanca irdo manter uma geraca@lde capaz de atender a todos os
stakeholders

A familia Gerdau transpds esses 100 anos e esfaresesm preparando para 0s
novos desafios, governa com a visao de ser umaesmiderurgica global, ficando

entre as mais rentaveis do setor.

Os processos de sucessao na Gerdau sdo bem casdu#d ha favorecimento
a filhos e parentes que ndo tenham condi¢cdes dguzina empresa, além disso, a
empresa evita a confusdo estratégica, praticand® wis&o clara sobre o rumo da

organizacdo, medidas essas que podem ser utilipadasitras empresas.

Fica para todos o bom exemplo da Gerdau, empresgmica a governanga
como objetivo principal de atender a todos os ggildicos, com transparéncia, e que
utiliza-se dessas praticas para a devida manuteeduas geracdes no controle da
empresa. E com certeza essas praticas podem e devaghiotadas por outras empresas,
para que assim o pais como um todo ganhe, alcamcamalores indices de
produtuvidade, emprego e renda, para que assina posihorar as condi¢coes de vidas

de seus habitantes.
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ANEXO A: ROTEIRO DA ENTREVISTA INDIVIDUAL.
1. Nome e cargo na empresa:
2. Formacéo:

3. Tempo de trabalho na empresa:

4. Fale sobre os resultados que vocé percebeuaparapresa sobre o tema ao

longo da historia:
5. Dos assuntos abordados, cite qual vocé julgarizpte?

6. Qual sua opinido sobre a forma como é realipaniabalho na empresa? Em sua
opinido, quais 0s pontos positivos e negativos dsmo?

7. Vocé gostaria de acrescentar algum outro pdéto dos abordados?

8. Descreva as passagens histéricas que julgatampes para a empresa:
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