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Introducéo

Este artigo apresenta um estudo de caso identificando o relacionamento e aintegracéo entre a coopeticao, governanca vertical e vantagem competitiva na
cadeia de suprimentos circular ago. Utilizou-se 0 método de pesquisa qualitativa-dedutiva. Como resultado, foi apresentado um estudo de caso da empresa
Gerdau, analisando como € possivel utilizar uma estratégia de coopeti o, integrada com a governanga vertical da cadeia de suprimentos, para produzir
vantagem competitiva em um ambiente de economia circular. Foi possivel comprovar que a estratégia de coopeticdo integrada com a governanga vertica
Problema de Pesquisa e Objetivo

Problema da pesquisa: como uma empresa que produz ago, pode utilizar a governanca vertical em sua cadeia de suprimentos, para realizar uma estratégia de
coopeticdo, em busca de produzir vantagem competitiva em um ambiente de economia circular? O objetivo desta pesquisa € investigar como uma empresa que
produz ago, pode utilizar a governanga vertical em sua cadeia de suprimentos, para realizar uma estratégia de coopeticdo, em busca de produzir vantagem
competitiva de forma sustentavel.

Fundamentacdo Tedrica

Esta pesquisa tem como fundamentos tedricos os conceitos de estratégia de coopeti¢ao, economia circular, cadeia de suprimentos circular e governanca
vertical na cadeia de suprimentos. A estratégia de coopeticao tem como fundamento principal arelagdo entre conceitos de cooperacdo e competicdo. O
propdsito do conceito de economia circular (CE) é criar model os de negécios sustentévei's, para reduzir, reutilizar e reciclar. A governanga vertical na cadeia
de suprimentos ocorre quando uma empresa foco coordena os principais processos de negdcios interorgani zacionais.

Metodologia

Esta pesquisa € do tipo qualitativa-dedutiva, as questdes amplas do fendmeno estudado v&o se definindo quando o estudo se desenvolve (Armat et a, 2018;
Gerring, 2017; Graneheim et al., 2017; Yin, 2016). A pesquisafoi realizada utilizando o método de estudo de caso (Yin, 2015, 2016). Quanto aos meios esta
pesquisa é documental (Kripkaet a.,2015). Elatambém € uma pesquisa de campo, com dados col etados por meio de entrevista semiestruturada com um
fornecedor da empresa estudada no caso (Kaufmann, 2013). A entrevista semiestruturada foi realizada no més de julho de 2022, com a diretora admini
Andlise dos Resultados

Em sintese, a Gerdau na busca de otimizar a utilizag@o dos recursos naturais, combinada com o aprimoramento da maneira de olhar as relagdes entre
mercados, revela o desenvolvimento de uma estratégia inovadora em busca de vantagem competitiva, utilizando a estratégia de coopeticéo integrada com a
governanca vertical. Na Gerdau, a alianca estratégi ca estabel ecida com seus fornecedores de sucata, estabelece um equilibrio dindmico entre as estratégias de
competi¢do-governanga contratual e cooperago-governanca relacional, para desenvolver vantagem competitiva em um ambiente circular.

Concluséo

A Gerdau utiliza 0 ambiente de economia circular, para otimizar seus recursos naturais combinados com o aprimoramento de suas relagdes com os mercados,
para desenvolver uma estratégia inovadora em busca de vantagem competitiva. Paraisso, ela utilizou a estratégia de coopetico nas aliangas estabel ecidas com
0s sucateiros que participam da sua cadeia de suprimentos circular. Assim, a vantagem competitiva obtida pela Gerdau revelou uma forte integragéo entre a
sua estratégia de coopeticdo, a sustentabilidade e a economia circular, efetivada principalmente, pela governanca vertical, que a Gerdau
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COOPETICAO, GOVERNANCA VERTICAL E VANTAGEM COMPETITIVA NA
CADEIA DE SUPRIMENTOS CIRCULAR DO ACO

1 INTRODUCAO

A sustentabilidade é uma forma de atender as necessidades dos stakeholders diretos e
indiretos de uma empresa (acionistas, funcionarios, clientes, fornecedores e comunidades), sem
comprometer a capacidade de atender as necessidades do modelo de negécio (Lahti et al., 2018;
Volschenk et al., 2016). Nesse contexto, a coopeticdo é uma estratégia que contribui para o
desenvolvimento sustentavel das empresas e operacionalizada e otimizada para apoiar a
transicdo de modelos lineares para modelos circulares, transformando a criacdo e apropriacdo
de valor em criagéo e circulacdo de valor (Narayan & Tidstrom,2020).

Assim, as empresas vém estabelecendo e implementando suas diretrizes e politicas com
principios voltadas para o processo produtivo no foco da sustentabilidade, incorporando em
seus planejamentos estratégicos perspectivas de uma economia circular (Lahti et al., 2018).
Entretanto, a orientacdo tedrica para descrever como empreender a transformacdo do modelo
de negacio linear em um modelo de economia circular, ainda € um corpo de pesquisa emergente
em um estagio de conceituacdo, em que os pesquisadores estdo concentrados em compreender
e descrever o funcionamento desse campo de conhecimento (Pieroni et al., 2019).

No ambiente circular, as estratégias voltadas para desenvolver vantagens competitivas
podem considerar aliancas cooperativas, para conjugar a busca pelo lucro com a
sustentabilidade do negdcio, alinhando-os ao desempenho econdmico, a sustentabilidade
ambiental e a sustentabilidade social (Lahti et al., 2018; Manzhynski & Figge, 2020).

1.1 Problema de pesquisa e objetivo

Considerando o desafio atual das empresas em definirem um alinhamento de suas
estratégias de negocios com as praticas de sustentabilidade em suas dimensfes econémicas,
sociais e ambientais, esta pesquisa analisa a relacdo entre a estratégia de coopeticdo, a
sustentabilidade e a economia circular em um estudo de caso de reciclagem de insumos na
cadeia de suprimentos da producéo de aco.

Neste contexto, a pergunta fundamental desta pesquisa é: como uma empresa que
produz aco, pode utilizar a governanca vertical em sua cadeia de suprimentos, para realizar uma
estratégia de coopeti¢do, em busca de produzir vantagem competitiva de forma sustentavel?

O objetivo desta pesquisa € investigar como uma empresa que produz aco, pode utilizar
a governanca vertical em sua cadeia de suprimentos, para realizar uma estratégia de coopeticao,
em busca de produzir vantagem competitiva em um ambiente de economia circular. Para atingir
este objetivo, foram utilizados os conceitos de coopeticdo, economia circular, cadeia de
suprimentos e governanca vertical, para elaborar um framework, que foi utilizado na analise do
caso da empresa Gerdau, que produz aco a partir da reciclagem de sucata, utilizada com insumo
em sua producao.

A metodologia empregada foi por meio de um estudo de caso, com base em consulta &
literatura e entrevista realizada em julho de 2022.

A pesquisa contribui com o referencial teérico dos constructos estudados, apresentando
um framework de integracao entre eles. No campo empirico, espera-se que a analise do caso
possa ajudar as empresas no setor siderdrgico a operacionalizarem suas estratégias de
coopeticdo, por meio de uma governanga vertical visando avancos em suas vantagens
competitivas.

REFERENCIAL TEORICO

Essa secdo apresenta os conceitos de estratégia de coopeti¢do, economia circular, cadeia
de suprimentos circular e governanca vertical na cadeia de suprimentos, que serdo utilizados na
analise de um estudo de caso.

2.1 Estratégia de coopeticao



A associagdo em coopeticdo é uma rede de relacionamento estratégico, estabelecida
entre as empresas que tem como fundamento principal a relacdo entre conceitos contraditorios
de cooperacdo e competicdo. Esses conceitos séo utilizados de forma simultanea com a intengéo
de revitalizar a criacdo de valor dos produtos das empresas associadas (Seepana & Hug, 2020).

No contexto da coopeti¢cdo, o paradoxo emerge das contradi¢cGes e prioridades dos
parceiros que estdo envolvidos nessas relacbes, que resultam das dualidades inerentes a
existéncia da simultaneidade entre cooperagdo e competicdo A natureza complexa da
coopeticdo revela implicacdes individuais de competicdo e cooperacdo (Santolaya et al., 2017).
Essa relacdo paradoxal da coopeticdo pode envolver uma alianga estratégica (Park et al., 2014)
de dois ou mais associados, em relacdes horizontais ou verticais, simultaneamente envolvidos
em interagOes cooperativas e competitivas (Rajala & Tidstrom, 2021).

Ha dois tipos de coopeticdo: a horizontal, em que 0s concorrentes interagem diretamente
(Lechner & Leyronas, 2009; Rajala & Tidstrom, 2021; Ritala & Huizingh, 2014; Ritala, Kraus
& Bouncken, 2016) e a vertical, no foco da cadeia produtiva entre fornecedores, rivais e
compradores (Lacoste, 2012; Rajala & Tidstrém, 2021; Soppe et al., 2014;).

Na coopeticdo vertical, quando o comprador e o fornecedor se envolvem em
investimentos sinérgicos, o0s esfor¢os conjuntos podem agregar vantagens competitivas que
visam criar vantagem colaborativa, que ao mesmo tempo, melhora a vantagem competitiva de
cada uma das empresas que participam do relacionamento (Nair et al., 2011)

2.2 Economia circular

A economia circular € um sistema regenerativo que utiliza estratégias circulares como
reutilizacdo, reparo, remanufatura e reciclagem de produtos, materiais e componentes. Essas
estratégias sdo utilizadas em ciclos de transformacdo de recursos, distribuicdo, uso e
recuperacdo de bens e materiais (Munaro et al., 2020). A economia circular (Circular Economy-
- CE) busca explicar como é possivel manter produtos, componentes e materiais em circulacao,
recuperando o seu valor, em substituicdo ao modelo de producéo linear, que é baseado na ideia
de extrair, produzir, consumir e descartar (Bocken et al., 2017; Munaro et al., 2020; Nahayan
& Tidstrom,2020).

O propdsito do conceito de economia circular é criar modelos de negdcios sustentaveis,
para reduzir, reutilizar e reciclar (3R), operando nos niveis dos processos de producao,
distribuicdo e consumo produtos das empresas. O conceito de modelo de negocios engloba
multiplos aspectos ligados a forma como a empresa obtém receita e organiza seus recursos para
sua producdo (Prieto-Sandoval et al., 2018). A reducdo, reutilizacdo, reciclagem e recuperacao,
identificam a necessidade de criar um ambiente circular no nivel micro dos processos
produtivos, que reverberem no nivel macro das cidades, regies e paises, com o objetivo de
preservar 0 meio ambiente, estabelecendo um novo modelo de desenvolvimento em um
ambiente sustentavel (Prieto-Sandoval et al., 2018). O ambiente circular deve estabelecer
estratégias de negocios compativeis 0s principios da economia circular para producdo e
consumo dos produtos de forma sustentavel. A logistica reversa deve ser utilizada para planejar,
implementar e controlar o fluxo eficiente e econdmico de produtos desde o consumo final até
0 ponto de origem, para recuperar parte do valor de produtos consumidos (Liao, 2018; Sirisawat
& Kiatcharoenpol, 2018), criando um ambiente propicio para implementacdo do sistema de
economia circular.

2.3 Cadeia de suprimento circular

Uma cadeia de suprimentos representa todas as etapas envolvidas, direta ou
indiretamente, no processo de atendimento as necessidades do consumidor. Entretanto, uma
cadeia de suprimento ndo é simplesmente um fluxo de produtos ou servicos entre fornecedores
e clientes, ela envolve relacionamentos e decisdes mais complexas (Andrade et al., 2020). A
interdependéncia que existe entre as empresas que participam das cadeias de suprimentos cria



ambientes complexos e dinamicos; que funcionam em rapidas mudancas, caracterizados por
interrupcdes recorrentes e imprevisiveis (Massari & Giannoccaro, 2021).

A gestdo da cadeia de suprimentos consiste na cooperacdo entre fornecedores e
compradores visando impulsionar o posicionamento estratégico, melhorando a eficiéncia
operacional em busca de vantagem competitiva no mercado (Massari & Giannoccaro, 2021;
Schultz et al., 2021).

O conceito de sustentabilidade circular da cadeia de suprimentos foi uma resposta ao
esgotamento do modelo de producdo e consumo linear, caracterizado pela extracdo
descontrolada de matérias-primas e o descarte de residuos industriais (De Oliveira et al., 2019).

Uma cadeia de suprimentos sustentavel deve promover a gestao de fluxos de materiais,
informagdes e capital, em ambiente circular, realizando objetivos econdmicos, ambientais e
sociais, com uma relacdo de cooperacdo entre a empresa foco e as empresas que participam
desses fluxos (De Oliveira et al., 2019; Farooque et al., 2019; Schultz et al., 2021).

2.4 Governanca vertical na cadeia de suprimentos

Muitas empresas utilizam uma governanca de colaboracao vertical na gestao sustentavel
da sua cadeia de suprimentos, estabelecendo uma integracdo maior entre os pontos de vista
econdmico, ambiental e social. A governanca da colaboracdo vertical é uma integracao
estratégica para realizar objetivos ambientais, sociais e econdmicos entre a empresa foco e seus
fornecedores (Nosratabadi et al., 2019; Schultz et al., 2021).

A governanca pode ser utilizada para gerenciar uma cadeia de suprimentos vertical em
busca de vantagem competitiva. As empresas podem utilizar suas capacidades dinamicas, ou
seja, seus recursos ou capacidades valiosos, raros e inimitaveis (Barney, 1991; Barney & Clark,
2007; Huang et al., 2015) como base para um desempenho superior em sua cadeia de
suprimentos. Uma empresa quando coordena a sua cadeia de suprimentos possui o poder de
atuar nas configuracdes das estruturas de governanga que define as regras, normas e agoes de
todos que participam da sua cadeia (Massari & Giannoccaro, 2021). Com isso, a empresa tem
um posicionamento estratégico vantajoso para determinar os fluxos dos valores criados ao
longo dessa cadeia (Ito, 2012; Massari & Giannoccaro, 2021). A integracdo e a cooperacao
entre todas as operacbes de producdo e transporte permitem um melhor desempenho e
sustentabilidade na cadeia de suprimentos (Guo et al., 2017).

A governanca vertical na cadeia de suprimentos circular é uma integracao estratégica e
transparente. Nessa rede de relacionamento, uma empresa foco coordena 0s principais
processos de negocios interorganizacionais, realizando os objetivos sociais, ambientais e
econdmicos de producdo sustentavel, para melhorar o desempenho em longo prazo em sua
cadeia de suprimentos (Schultz et al., 2021). Essa governanca colaborativa tem uma "logica de
otimizagdo" para melhorar o desempenho das empresas na sustentabilidade individual de sua
cadeia de suprimentos, a partir do alinhamento estratégico com seus fornecedores parceiros
(Schultz et al., 2021; Massari & Giannoccaro, 2021). O caréter circular da governanca vertical
aparece na integracdo do desempenho econdmico com preocupagdes ambientais e sociais, em
uma estratégia em busca de reduzir, reutilizar e reciclar insumos e recursos naturais. O sistema
3R ¢é utilizado como ferramenta para melhorar a sustentabilidade nas operac6es das cadeias de
suprimentos verticalizadas (Manavalan & Jayakrishna, 2019). A governanca vertical na cadeia
de suprimentos tem sido apresentada sob duas perspectivas: contratual e relacional.

A governanca contratual estabelece um arcabouco institucional e normativo que orienta
um relacionamento na rede interorganizacional (Clauss & Spieth, 2016; Palay, 1984). O
oportunismo pode acontecer, quando uma empresa dentro do relacionamento pode explorar sua
posicdo e usa a desonestidade para servir seu proprio interesse para obter ganhos as custas do
parceiro. Ela pode reter ou manipular informagdes importantes, ou utilizar recursos ganhos no
relacionamento com outros parceiros (Clauss & Spieth, 2016; Hoetker & Mellewigt, 2009;



Williamson, 1985). A coordenacdo das atividades é necessaria para combinar recursos e
atividades conjuntas, que resultem em beneficios mutuos de ativos que sdo complementares.

A governanga relacional estd fundamenta na cooperacdo e na confianga como uma
crenca de que o socio € honesto e interessado no bem-estar da empresa. A confianca e a
cooperacao viabilizam uma troca de conhecimento enriquecida, significativa e continua (Liu &
Liu, 2017). A governanca relacional enfatiza o papel da confian¢a na obtencéo de resultados de
fornecimento mutuamente bem-sucedidos. Os mecanismos de governanga relacional séo
baseados em processos sociais, como a confianca, que promovem solidariedade e troca de
informacdes, que facilitam o cumprimento de obrigagdes. Nessa perspectiva relacional, as
partes, comprador-fornecedor, desenvolvem relacionamentos cooperativos ao longo do tempo
(Zheng et al.,2008; Clauss, & Spieth,2016).

A governanca contratual e a governanca relacional ndo sdo mutuamente excludentes,
cada mecanismo de governanga exerce vantagens e desvantagens especificas relacionadas a
diferentes objetivos do relacionamento com fornecedores cativos. As relacdes comprador-
fornecedor seguem principalmente dois objetivos particulares: eficiéncia e eficdcia no
relacionamento comprador-fornecedor (Clauss & Spieth, 2016). A combinacdo desses dois
mecanismos de governanca pode gerar um alinhamento estratégico entre esses dois agentes.

Para administrar o trade-off entre a otimizacdo do desempenho e a sustentabilidade na
governanga da cadeia de suprimentos circular, algumas empresas tém desenvolvido uma
estratégia de coopeticdo vertical, buscando a eficiéncia das redes de fornecimento orientadas
para a sustentabilidade ambiental sob a perspectiva de um ambiente em economia circular
(Schultz et al., 2021; Tseng et al., 2020).

1 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa é do tipo qualitativa-dedutiva, as questdes amplas do fen6meno estudado
vao se definindo quando o estudo se desenvolve (Armat et al, 2018; Gerring, 2017; Graneheim
etal., 2017; Yin, 2016).

A pesquisa foi realizada utilizando o método de estudo de caso (Yin, 2015, 2016). O
estudo de caso também pode ser classificado como uma pesquisa qualitativa-descritiva, uma
vez que é projetado para descrever a condicdo existente de um caso particular (Atmowardoyo,
2018; Yin, 2016).

Yin (2015) definiu trés fases para os procedimentos de uma estratégia de estudo de
casos. Primeiro é necessario definir e planejar o caso que serd estudado. Depois deve ser
realizada a preparacdo, coleta de dados e analise das informacdes do caso. Finalmente realiza-
se a analise e conclusBes sobre o caso (Yin, 2015). A revisdo da teoria e 0s aspectos
metodoldgicos orientaram o planejamento para a escolha do caso que foi estudado nesta
pesquisa (Atmowardoyo, 2018; Yin, 2015, 2016). O nivel tedérico mais abstrato e geral desta
pesquisa foi apresentado em um framework desenvolvido especificamente para este estudo.

Os instrumentos de pesquisas definem os meios da pesquisa. Assim, quanto aos meios
esta pesquisa € documental (Kripka et al.,2015). Ela também é uma pesquisa de campo, com
dados coletados por meio de entrevista semiestruturada com um fornecedor da empresa
estudada no caso (Kaufmann, 2013).

A entrevista semiestruturada foi realizada no més de julho de 2022, com a diretora
administrativa de uma empresa fornecedora de sucata de aco para a Gerdau, com duracao de 59
minutos. O roteiro da entrevista foi elaborado a partir dos conceitos apresentados no referencial
teorico (Figura 1).



Figura 1 — Roteiro de Entrevista

Questdo

Referencial

1.Como € o seu trabalho com a sucata do ago?

Governanca contratual, governanca relacional
na cadeia de suprimentos circular

2.Como faz para vender sucata da Gerdau?

Governanca contratual e coopeticdo

3.Como é estabelecido o prego de venda da sucata de aco?

Coopeticdo e vantagem competitiva

4.Ha quanto tempo fornece sucata para a Gerdau?

Governanca contratual, governanca relacional e
coopeticdo

5.Depois da Gerdau a empresa cresceu? Cooperacao
6.Existem tipos diferentes de sucateiros da Gerdau? Coopeticdo
7.Existem normas técnicas para trabalhar com sucata? Governanca contratual, cooperacdo e coopeticdo
8.Vocé vende s6 para a Gerdau? Coopeticdo

9.Vocé tem um contrato com a Gerdau?

Governanca contratual e coopeticao

10.0 que predomina a formalizacdo ou o relacionamento?

governanca contratual e governanca relacional

11.Existe um controle de qualidade da sucata vendida para
a Gerdau?

Governanca contratual e coopeticéo

12.A Gerdau oferece treinamento?

Governanca relacional e cooperacao

Para realizar o estudo de caso foi utilizado a técnica de andlise de contetdo (Bardin,
2020). As trés fases da analise de conteddo; pré-analise, exploracdo do material e tratamento
dos resultados (Bardin, 2020), foram estruturadas em fluxo de validagdo da precisdo das
informacdes, identificando o significado do tema e suas descri¢Ges, a codificacdo dos dados
digitados, a leitura completa dos dados brutos (entrevistas e documentos oficiais da empresa
estudada), que foram organizados e preparados para analise (Creswell & Creswell, 2021).

Para apoiar a andlise, foram definidas as categorias para a realizagdo do estudo de caso,
apresentadas na Figura 2. Essas categorias foram utilizadas na analise conclusiva sobre a
questdo da pesquisa (Bardin, 2020).
Figura 2— Analise de conteldo: categorias e subcategorias

ANALISE DE CONTEUDO

Subcategorias
Cooperacéo e Competigdo

Categorias
Estratégia de Coopeti¢do

Préticas e processos

Cooperacdo e competicdo, com seus
fornecedores de insumos reciclaveis
para a producéo

Governanca contratual integrada com a
coopeticédo

Governanga relacional integrada com a
cooperacao

Governanca vertical Governanca contratual

Governanca relacional

Cadeia de Suprimentos Circular

Reciclagem de insumo

Sustentabilidade da producéo

Vantagem Competitiva

Estratégia de coopeticao
Governancga Vertical

Alinhamento estratégico e o equilibrio
dindmico entre as subcategorias

Cadeia de Suprimentos Circular

Na exploracdo do material (leitura completa dos dados) ocorreu a edi¢do da entrevista
transcrita e dos documentos oficiais da empresa estudada. No tratamento dos resultados e
codificagdo dos dados, foi realizada a inferéncia e interpretacdo do contetdo da entrevista e
documentos considerados importantes (descrigéo).
4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta pesquisa analisou os dados primarios de uma entrevista semiestruturada, em
conjunto com dados publicados pela Gerdau, para investigar como esta empresa, que produz
aco, utiliza a governanca vertical em sua cadeia de suprimentos, para realizar uma estratégia de
coopeticdo, em busca de produzir vantagem competitiva de forma sustentavel.

A Gerdau utiliza insumos de origem da reciclagem de sucata ferrosa em 73% de toda
sua producdo de aco (Gerdau, 2019). A Gerdau realiza o reaproveitamento dos residuos e
materiais gerados de forma secundéria durante a producdo de aco, para serem utilizados em
novos produtos. Esses materiais sdo chamados de coprodutos e séo utilizados na pavimentacéo
de estradas, lastros ferroviarios, fundicOes, fabricacdo de cimentos e ceramicas. Em 2018, a
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Gerdau reaproveitou 77% de seus coprodutos em todos as suas fabricas em varios paises,
gerando uma receita de R$ 302 milhdes (Gerdau, 2019).

A Gerdau realiza a recirculacdo de 97,7% do volume de aco produzido. Em 2019 a
Gerdau aplicou R$ 241 milhdes em investimentos ambientais e reciclou 12 milhdes de
toneladas de sucata no mundo (Gerdau, 2019). Esse desempenho da Gerdau demonstra uma
forte preocupacdo em desenvolver uma producdo que seja sustentavel, com foco nas trés
dimensdes da sustentabilidade (Kristensen & Mosgaard,2020). Para responder a questao
principal desta pesquisa, um framework foi desenvolvido especificamente para este estudo.
4.1 Framework de coopeti¢do, governanca vertical e vantagem competitiva na cadeia de
suprimentos circular

O design deste framework integrado tem inicio na visdo dinadmica da estratégia da
organizacdo foco em busca de vantagem competitiva. O fluxo do framework tem duas direcdes
uma vertical e a outra horizontal, seu desenvolvimento foi realizado em oito proposicGes de
integracdo entre a estratégia de coopeticdo e a governanca vertical em uma cadeia de
suprimentos, construida em um ambiente de economia circular.

Proposicao 1. No fluxo vertical, a empresa foco desenvolve uma estratégia fundamentada na
coopeticao.

Figura 3: Framework Integrado entre estratégia de coopeticdo, governanca vertical e vantagem
competitiva na cadeia de suprimentos circular.
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Proposicdo 2. Para realizar esta estratégia a empresa adotou a relacdo de cooperagdo e
competicdo, com seus fornecedores de insumos reciclaveis para a producao.
Proposicdo 3. A governanca vertical foi o0 modelo de gestdo utilizado para estabelecer esta
relagcdo cooperagéo-competicéo, alinhada com um ambiente circular de sustentabilidade para a
producéo.
Proposicdo 4. Para estabelecer a dindmica desta governanca vertical foram utilizados os
mecanismos de governanca contratual e relacional, integrados no contexto da estratégia de
coopeticéo.



Proposicdo 5. Para formalizar o aspecto coopetitivo (competition) da estratégia a empresa
utilizou a governanca contratual.

Proposi¢do 6. Para formalizar o aspecto de cooperativo (cooperation) da estratégia a empresa
utilizou a governanca relacional.

Proposicdo 7. Pode-se integrar o alinhamento de relagdes: coopeti¢cdo-governanca contratual e
cooperacdo- governanca relacional.

Por um lado, a estratégia de competicdo foi viabilizada com os mecanismos de governanga
contratual, que resultaram em recursos inovadores com diferenciais competitivos. Por outro
lado, a estratégia de cooperacéo foi viabilizada com os mecanismos de governanca relacional,
utilizados para desenvolver um conjunto de processos de cooperacdo para viabilizar a
reciclagem de insumos, gerando conhecimentos e metodologias inovadoras, capazes de
otimizar os recursos da empresa foco e de seus fornecedores, a0 mesmo tempo em que
constituiram um ambiente circular para produc&o.

Proposicdo 8. O alinhamento estratégico e o equilibrio dindmico destas relacdes, com a
utilizacdo da estratégia de coopeticdo, alinhada com a governanga vertical, utilizando os
mecanismos de governancga contratual e relacional, em uma cadeia de suprimentos circular,
consegue produzir vantagem competitiva sob a perspectiva da sustentabilidade na produgéo.
Esta vantagem competitiva pode ser reavaliada em uma retroalimentacdo em ciclos continuos
destas relacGes de alinhamento e equilibrio dindmico.

4.2 Estudo de caso

Utilizando os direcionadores do framework apresentados na Figura 1, o caso édescrito
e analisado, observando a sequéncia de protocolos das proposi¢des feitas por este framework.

Proposicdo 1. No fluxo vertical, a Gerdau, empresa foco da cadeia de suprimentos,
desenvolveu uma estratégia fundamentada na coopeticao.

Em 2019, os critérios ambientais e sociais passaram a nortear as decisdes estratégicas
da Gerdau (Gerdau, 2019). Este estudo de caso analisou algumas decisdes documentadas pela
Gerdau, identificando uma estratégica de coopeticdo, que incorporou a questdo da
sustentabilidade, desenvolvendo um modelo de producdo circular. Nesse contexto, as
estratégias elaboradas pela Gerdau passaram a ser desenvolvidas em um ambiente de economia
circular, em busca de desenvolver uma producdo com uma perspectiva de sustentabilidade. A
partir de 2019, a Gerdau passou a definir estratégias em longo prazo, diretrizes e metas para o
negocio, formalizando a conexdo de sua estratégia com o modelo de economia circular
sustentavel (Gerdau, 2019).

Proposicdo 2. Para realizar esta estratégia, a Gerdau adotou a relagdo de competicdo
(competition) e cooperacao (cooperation) com seus fornecedores de insumos reciclaveis para a
producéo.

Antes de 2019, a Gerdau ja revelava um pensamento estratégico focado em aliangas
coopetitivas. A empresa tem projetos de cooperacdo, que sdo utilizados para impulsionar sua
vantagem competitiva no mercado de producdo do aco. Esses projetos revelaram o perfil
cooperativo da empresa em busca de uma producado circular, evidenciando a necessidade de
sustentabilidade econémica, social e ambiental em sua cadeia de suprimentos.

Entre 2010 e 2013, a Gerdau desenvolveu a Alianza Estratégica Gerdau-Giz, em
parceria com a GIZ (Sociedade Alema para Cooperacgéo Internacional) para realizar o Projeto
de Integracdo do Setor Informal na Cadeia do Ac¢o no Brasil, Chile, Peru e Uruguai. O objetivo
deste Projeto foi fortalecer empresas e a gestdo no setor informal da cadeia de valor do ago no
Brasil, Chile, Peru e Uruguai. Em um prazo de execucdo de trés anos, entre setembro de 2010
e dezembro de 2013, esse projeto realizou o investimento de € 3 milhdes (€ 2 milhdes de aportes
privados e € 1 milhdo de aportes por parte da GIZ) beneficiando mais de 378 empresas e 9.436
profissionais (Gerdau-Giz, 2014). Durante esses trés anos, as duas institui¢des desenvolveram
acOes de capacitacdo em gestdo, desenvolvimento técnico e formalizacdo de negdcios dos
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fornecedores de sucata de aco, como parte da cadeia de valor da Gerdau. Em conjunto, a Gerdau
e a GlZ, trabalharam para integrar empresas e profissionais a industria do aco de maneira
rentavel e justa (Gerdau-Giz, 2014).

A alianca estratégica Gerdau-Giz revelou a presenca de uma estratégia de coopeticao
vertical nas diretrizes da Gerdau, pois promoveu a formalizacdo dos empreendimentos de
fornecedores de sucata baseada em aco, viabilizando o desenvolvimento de suas capacidades
competitivas, estabelecendo um alinhamento estratégico na cadeia de suprimentos da Gerdau,
com a capacita¢do em gestdo e o desenvolvimento técnico de seus fornecedores de sucata. 1sso
representa em esséncia o carater de coopeti¢do vertical em uma cadeia de suprimentos, onde
fornecedor e comprador desenvolvem uma alianca estratégica para o suprimento de um produto
especifico (Reajala & Tidstrom, 2021).

A Gerdau fez investimentos que resultaram em esforcos para agregar vantagens
competitivas colaborativa na sua cadeia de suprimentos, melhorando a vantagem competitiva
da Gerdau, ao racionalizar custos com a reciclagem do a¢o; e criaram capacidades para gerar
vantagens competitivas para 0s sucateiros, ao desenvolver a¢fes de capacitagdo em gestdo e
desenvolvimento técnico, que possibilitaram a formalizacdo dos negécios das empresas
fornecedoras de sucata de aco (Nair et al., 2011).

Proposicdo 3. A governanca vertical foi o modelo de gestdo utilizado pela Gerdau para
estabelecer esta relacdo cooperagdo-competicdo, alinhada com um ambiente circular de
sustentabilidade para a producéo.

Essa cadeia de suprimento da Gerdau ndo é simplesmente um fluxo de produtos ou
servicos entre fornecedores e clientes, ela envolve relacionamentos e decisdes mais complexas.
A Gerdau e seus fornecedores de sucata de aco operam em um ambiente complexo e em rapida
mudanca para um ambiente de economia circular, que pode melhorar o desempenho sustentavel
desses parceiros (Andrade et al., 2020; Reajala & Tidstrom, 2021; Schultz et al., 2021). Essas
decisbes mais complexas, estdo relacionadas com a interdependéncia que existe entre as
empresas que participam da cadeia de suprimentos, no caso a Gerdau e as empresas
fornecedores de sucata ferrosa (Massari & Giannoccaro,2021). As transagdes entre a Gerdau e
seus fornecedores sdo utilizadas para desenvolver um projeto de sustentabilidade e maximizar
a captura de valor (Ito, 2012; Schultz et al., 2021).

A Gerdau utiliza a governanca vertical para coordenar a sua cadeia de suprimentos
circular. Ela possui o poder de atuar nas configuragdes das estruturas de governanca que define
as regras, normas e acoes e os relacionamentos com todos que participam da sua cadeia, tendo
um posicionamento estratégico vantajoso para determinar os fluxos do valor criado ao longo da
cadeia (Ito, 2012; Korhonen et al.,2018; Schultz et al., 2021).

Proposicdo 4. Para estabelecer a dindmica em sua governanga vertical, a Gerdau utilizou
0s mecanismos de governanca contratual e relacional, integrados no contexto da estratégia de
coopeticao.

Para isso a Gerdau definiu normas e procedimentos previstos no manual do fornecedor,
além das demais regras especificas de cada unidade. Ao mesmo tempo, ela estabeleceu um
relacionamento com cooperativas e profissionais de coleta de produtos metélicos para
reciclagem, oferecendo capacitacdo continua, para deixar a parceria com seus fornecedores de
sucata bem mais fluida e dindmica (Gerdau, 2019, 2019a).

Proposicéo 5. Para formalizar o aspecto coopetitivo (competition) da estratégia a Gerdau
utilizou a governanca contratual.

A governancga contratual aparece formalizada no manual do fornecedor. O manual do
fornecedor estabelece critérios para cadastramento e qualificacdo exigidos para os fornecedores
e 0 programa minimo de seguranga, salde e meio ambiente, visando garantir que as atividades
sejam realizadas dentro dos padrdes Gerdau, das normas e dos requisitos legais aplicaveis, com
0 objetivo de prevenir acidentes e incidentes as pessoas, a0 meio ambiente e a propriedade Estas
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normas formalizam o poder de barganha da Gerdau, sob o0 aspecto competitivo, na relagédo com
seus fornecedores de sucata (Gerdau,2019, 2019a).

Essas relacdes de coopeticdo ficam explicitas nos documentos publicados pela Gerdau
para estabelecer as regras de formalizacdo do relacionamento com seus fornecedores. Esses
documentos sdo 0 manual do fornecedor, a cartilha de seguranca e o termo de fornecimento de
servicos. No manual do fornecedor a Gerdau define 0s requisitos necessarios para ser seu
fornecedor. Neste manual sdo definidos os requisitos ambientais dos fornecedores, 0s
documentos e certidfes exigidas por lei, os certificados de treinamentos necessarios e o0
certificado de regularidade com a Receita Federal (Gerdau ,2019, 2019a).

Para identificar as relagbes de coopeticdo pelo lado dos fornecedores da cadeia de
suprimentos da Gerdau, foi realizada uma entrevista semiestrutura com Ana (informagéo
verbal), diretora administrativa de uma empresa fornecedora de sucata de aco para a Gerdau.
Essa empresa faz parte de uma cadeia de sucateiros que tem empresas de porte pequeno médio
e grande. Para vender sucata de aco para a Gerdau a empresa compra 0 ago dessas empresas.

De acordo com a entrevistada o processo de negocia¢ao no mercado:
Eu compro sucata de empresas de médio e grande porte. A maioria dos meios fornecedores leva a sucata
para minha empresa, onde tenho uma balanga, pois, a sucata do aco é negociada por peso. Eu compro por
toneladas, em geral de fornecedores grandes, que ja compraram dos catadores ou fornecedores pequenos.

Depois dessas negociagdes com seus fornecedores, a entrevistada explica como ocorre

a negociacdo com a Gerdau:
Os meus fornecedores ndo podem fornecer para Gerdau pogque ndo conseguem cumprir todas as
formalidades do manual do fornecedor da Gerdau.
Essas empresas, minhas fornecedoras, ndo podem fornecer para Gerdau poque ndo conseguem cumprir a
legislagdo do manual do fornecedor da Gerdau. A Gerdau ndo é muito rigorosa em relacdo a qualidade da
sucata como outras grandes produtoras de a¢o. Os compradores da Gerdau visitam as empresas de 15 em 15
dias para negociar pre¢o, sugerir metas em determinando momento em que a Gerdau precisa de mais sucata,
e ver o volume de material que a empresa fornecedora tem naquele momento.

O poder de barganha e a estratégia de coopeticao estdo explicitos no processo de relacionamento

da Gerdau com seus fornecedores, como explica a entrevistada:
Quem estabelece o preco da sucata é a Gerdau, tendo como referéncia o mercado. Entre os grandes
produtores de ago o preco de compra para assucata da Gerdau é o menor. Em compensacao, as exigéncias
de qualidade em relacdo ao material sdo menores que as outras grandes compradoras. Exemplo: Sucata
mista tem um preco, fardo tem outro e sucata pesada tem outro preco. Uma sucata mistura, “feia” vale
menos do que uma sucata mais limpa. O volume de sucata e custo de transporte, também interferem no
preco final da sucata.

Nesta pergunta da entrevista sobre negociacdo e determinacdo de preco, foi possivel
perceber que a Gerdau utilizou a sua estrutura de governanca vertical, pelo método contratual,
para viabilizar o lado coopetitivo de sua estratégia. Para configurar a sua estratégia de
coopeticdo, foi possivel perceber que a Gerdau também utilizou o método governanca
relacional integrado com a governanca contratual com seus fornecedores de sucata.

Proposi¢do 6. Para formalizar o aspecto de cooperativo (cooperation) da estratégia a
Gerdau utilizou a governanca relacional.

A sustentabilidade dessa governanca vertical da cadeia de suprimentos da Gerdau, para
gerar vantagem competitiva, pode ser entendida como uma governanca de um sistema de
empresas que estdo alinhadas estrategicamente para criar e entregar um valor de uso ao
consumidor. Ao mesmo tempo, elas estabelecem relacionamento de reciprocidade para dividir
um valor de troca, formando um fendmeno complexo onde o processo de formagéo da estratégia
é determinado por uma solucgéo propria de cada estrategista (O'Kane et al., 2020; Schultz et al.,
2021).

No desenvolvimento dessa estratégia de coopeticdo vertical entre a Gerdau e seus
fornecedores de sucata, o lado da cooperacdo foi efetivado quando a Gerdau utilizou o



mecanismo de governanca relacional. Ela fez isso quando investiu no desenvolvimento de
capacidades de gestdo e habilidades técnicas dos fornecedores de sucata (Gerdau, 2019 a).

Em contrapartida, os sucateiros formalizados e treinado, forneceram insumos
secundarios reciclaveis para que a Gerdau pudesse usar a sucata ferrosa como insumo nas usinas
semi-integradas, reduzindo seus custos de producdo. Os efeitos ambientais positivos,
produziram a mitigacdo das mudancas climaticas, poupando recursos naturais, reduzindo o
consumo de energia e a emissdo de gases do efeito estufa (Gerdau, 2019 a).

Esta estratégia de governanca vertical relacional foi identificada na entrevista, quando

foi perguntado como ¢é o relacionamento operacional com a Gerdau:
Apesar das fortes exigéncias do manual no fornecedor da Gerdau, existe um relacionamento muito
amigavel e cooperativo. Por exemplo: ela exige todas as formalidades de seguranca na entrega do aco
pelos caminhfes em suas fabricas. Essa é uma exigéncia do manual do fornecedor. Mas, no
relacionamento com seus fornecedores de sucata, ela oferece treinamento para 0s motoristas dos
fornecedores sobre Equipamento de Protecéo Individual (EPI). A Gerdau também oferece servigo para
garantir seguranca, agilidade e correta destinacéo final da sucata.

Para fortalecer o desenvolvimento de sua governancga vertical, a Gerdau viabiliza a

sobrevivéncia de seus fornecedores pequenos, como foi explicado na entrevista:

A Gerdau também fornece adiantamento financeiro a seus fornecedores menores, empresta equipamentos.
Ela ajuda aos fornecedores menores para que eles possam crescer. Esse relacionamento é formalizado por
contrato. Os equipamentos fornecidos pela Gerdau s6 podem ser utilizados com a Gerdau. A formalizacéo
existe, mas a Gerdau preserva e valoriza o relacionamento. Outra grande Companhia Siderdrgica que
compra a minha sucata é muito mais rigorosa com a formalizagdo do que a Gerdau.

Eu fornego sucata ha 15 anos para a Gerdau. A Gerdau preza pelo relacionamento com seus fornecedores,
pois, a nossa empresa ja foi homenageada com uma placa de melhor fornecedor da Gerdau.

Analisando os documentos publicados pela Gerdau e a entrevista da fornecedora de
sucata Ana (informacdo verbal), diretora administrativa da uma empresa. foi possivel perceber
que a Gerdau utiliza a integracdo da governanca vertical contratual, com a sua estratégia de
competicdo. Ao mesmo tempo, ela também utiliza 0 mecanismo de governanca vertical
relacional, integrado com a sua estratégia de cooperacao. Ela estabelece o relacionamento entre
essas duas estratégias, para desenvolver um equilibrio dinamico, na configuracdo de sua
estratégia de coopeticao.

Proposicdo 7. Alinhamento de relagbes: coopeticdo-governanca contratual e
cooperacdo- governanga relacional. Por um lado, a estratégia de competicdo da Gerdau foi
viabilizada com 0s mecanismos de governanca contratual, que resultaram em recursos
inovadores com diferenciais competitivos. Por outro lado, a estratégia de cooperagdo foi
viabilizada com o0s mecanismos de governanca relacional, utilizados para desenvolver um
conjunto de processos de cooperacdo para viabilizar a reciclagem de insumos, gerando
conhecimentos e metodologias inovadoras, capazes de otimizar os recursos da Gerdau e seus
fornecedores, ao mesmo tempo em que constituiram um ambiente circular para producéo.

O lado econdmico da sustentabilidade, aparece no aspecto de competicdo dessa
estratégia de coopeticdo vertical. Essa alianga estratégica gerou vantagem competitiva para
Gerdau ao produzir ago utilizando recursos reciclaveis. Ao mesmo tempo, 0s sucateiros, agora
com uma gestdo organizada, um negocio formalizado e trabalhadores treinados, passaram a
trabalhar de maneira rentavel, criando a possibilidade de também serem competitivos no
mercado (Gerdau, 2019 a).

Isso fica evidente na fala da entrevistada:

Eu ndo vendo s6 para Gerdau. Eu ndo tenho um contrato de venda com a Gerdau. Tem meses que eu ndo
coloco nada na Gerdau, pois, ndo tenho o material que ela quer naquele momento. Eu vendo também para
outras trés grandes Companhias Siderdrgicas. Eu também néo tenho contrato com meus fornecedores. Eu
compro de grandes fornecedores, que tem um aco mais limpo, mas, onde eu ganho pouco, pois, todos
concorrem para comprar deles. Eu também compro sucata em leilées de empresas governamentais, e de
empresas de pequeno porte. Em cada caso as negociacdes e condi¢des de precos sao diferentes.
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Analisando a relagdo entre vantagem competitiva e sustentabilidade, o Projeto de
Integracdo do Setor Informal na Cadeia do Aco no Brasil, Chile, Peru e Uruguai, desenvolvido
pela Gerdau, também atende as necessidades de sustentabilidade ambiental ao adotar a
reciclagem de sucata do aco, evidenciando a perspectiva circular de Reciclar, Reduzir e
Reutilizar (DE Oliveira et al., 2019; Schultz et al., 2021). A sustentabilidade social foi
formalizada na capacitacao e desenvolvimento técnico de 9.436 profissionais do setor de sucata
de aco no Brasil, Chile, Peru e Uruguai (GERDAU-GIZ, 2014).

Nessa descricdo e analise do Projeto de Integracdo do Setor Informal na Cadeia do Ago
no Brasil, Chile, Peru e Uruguai, foi possivel identificar o desenvolvimento de uma estratégia
de coopeticdo, com equilibrio na gestdo das atividades de cooperacdo e competicdo, em um
ambiente de economia circular. Essa estratégia adotada pela Gerdau inovou no modelo circular
de negdcios, por meio dessa alianca estratégica com seus fornecedores de sucata (Schultz et al.,
2021).

Proposicdo 8. O alinhamento estratégico e o equilibrio dindmico destas relacdes entre a
Gerdau e seus fornecedores de sucata, com a utilizacdo da estratégia de coopeticdo, alinhada
com a governanca vertical, utilizando os mecanismos de governanca contratual e relacional em
uma cadeia de suprimentos circular, conseguiu produzir vantagem competitiva sob a
perspectiva da sustentabilidade na producéo. Esta vantagem competitiva pode ser reavaliada ao
longo do tempo em uma retroalimentacdo em ciclos continuos destas relagbes de alinhamento
e equilibrio dinamico entre a Gerdau e seus fornecedores de sucata.

Em fevereiro de 2020, o Conselho de Administracdo Gerdau formalizou essa integracéo
entre a estratégia de coopeticdo e o ambiente de economia circular para produzir o aco, quando
aprovou por unanimidade, a sua Matriz de Materialidade como politica de sustentabilidade.

A Matriz de Materialidade abrange aqueles tdpicos que refletem impactos significativos,
que s&o ao mesmo tempo ambientais, sociais e econdmicos, sobre as atividades da Gerdau, seus
produtos, servicos e relacdes de negdcios que tém influéncia relevante nas avaliacdes e decisdes
de seus stakeholders (Gerdau, 2019 a). Essa matriz foi construida em 2019 com o objetivo de
fundamentar as estratégias e iniciativas da Gerdau relativas aos temas de sustentabilidade,
revelando um direcionamento ao ambiente da economia circular. Ao mesmo tempo, no topico
relacfes de negdcios, a Gerdau estabeleceu uma estratégia de coopeticdo em conjunto com a
sustentabilidade circular de sua cadeia de suprimentos, ao criar projetos de aliancas estratégicas
com os sucateiros de ago para reciclar e reutilizar o ago com insumo de producgéo (Gerdau, 2019

a).

Existe entre a Gerdau e 0s sucateiros que participam da sua cadeia de suprimentos uma
relagdo de complexidade (Massari & Giannoccaro, 2021). A cooperacgdo entre o fornecedor
(sucateiro) e o comprador (Gerdau) € utilizada para estabelecer um relacionamento competitivo.
Isso porque, eles desenvolvem em cooperagdo projetos de reciclagem do aco para reduzir,
reutilizar e reaproveitar a sucata ferrosa como insumo competitivo nas usinas da Gerdau. Esse
ambiente de economia circular, tem efeitos positivos para a sustentabilidade, poupando recursos
naturais, reduzindo o consumo de energia e a emissdo de gases de efeito estufa, a0 mesmo
tempo em que gera lucro para Gerdau (Gerdau, 2014; Gerdau, 2019, 2019 a).

A Gerdau oficializa essa coopeticao vertical (Reajala & Tidstrém, 2021) quando diz que
adota os principios da economia circular como parte de sua estratégia de sustentabilidade. Ela
busca otimizar o uso de recursos naturais, incentivando o uso de matérias-primas reciclaveis,
principalmente a sucata ferrosa, promovendo o reaproveitamento de residuos na forma de
coprodutos. Para a Gerdau, o aprofundamento da economia circular ira aprimorar a maneira de
olhar para suas relagdes com os mercados, clientes e recursos naturais (Gerdau, 2019 a).

Em sintese, a busca de otimizar a utilizacdo dos recursos naturais, combinada com o
aprimoramento da maneira de olhar as relagdes entre mercados, revela o desenvolvimento de
uma estratégia inovadora em busca de vantagens competitivas nos mercados; utilizando a
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estratégia de coopeticdo, integrada com a governanca vertical, que foram utilizadas para
implementar uma ambiente de producdo circular, em uma relacdo de alianca estratégica
estabelecida com os sucateiros que participam da sua cadeia de suprimentos. Para a Gerdau,
estabelecer relacionamentos duradouros e coerentes com sua cadeia de fornecedores é um passo
importante para reforgar o desenvolvimento e a sustentabilidade de seus negocios (Aberje,2020;
Massari & Giannoccaro, 2021). Essa afirmacdo demonstra a necessidade de equilibrio dindmico
entre as estratégias de competi¢do-governanca contratual e cooperagdo-governanca relacional,
para desenvolver vantagem competitiva de forma sustentavel.

Os resultados apresentados pela Gerdau revelam que a empresa tem um projeto de
sustentabilidade baseado na economia circular. Em 2018 a producdo de aco da Gerdau no
mundo todo utilizou 12,6 milhdes de toneladas de sucata reciclada, o que representou um
percentual de 73% do total dessa producdo. A producdo de aco novo por meio da reciclagem
do aco requer 10 vezes menos energia do que a producdo de ago a partir de minério de ferro
virgem. A reciclagem de uma tonelada de sucata de agco poupa a emissao de 1,5 toneladas de
gases de efeito estufa (Aberje, 2020; Harvey,2020).

A Gerdau demonstrou que estd conseguindo integrar de forma equilibrada as
perspectivas econdmica, ambiental e social da sustentabilidade, estabelecendo uma estratégia
de coopeticdo com seus fornecedores de sucata, que viabiliza a configuragdo de um ambiente
de economia circular para gerar lucro, resultante de sua vantagem competitiva (Gerdau, 2022).

Por ser um estudo de caso, existe a limitacdo na possibilidade de generalizacdo dos
resultado obtidos.

CONCLUSAO

Em uma primeira conclusdo foi observado que a Gerdau adota os principios da
economia circular como parte de sua estratégia de sustentabilidade. Dessa forma, a empresa
busca otimizar o uso de recursos naturais, incentiva o uso de matérias-primas reciclaveis — em
particular a sucata ferrosa — e promove 0 reaproveitamento de residuos na forma de
coprodutos. Na estratégia da Gerdau isso representa um aprofundamento do ambiente de
economia circular nas suas estratégias, que ird aprimorar a maneira de olhar para suas relaces
com os mercados, fornecedores, clientes e recursos naturais.

A partir dessa concluséo foi observado que a Gerdau utiliza esse ambiente de economia
circular para otimizar seus recursos naturais, combinados com o aprimoramento de suas
relagbes com os mercados, revelando dessa forma, o desenvolvimento de uma estratégia
inovadora em busca de vantagem competitiva. Para isso, ela utilizou a estratégia de coopeticdo
nas aliancas estabelecidas com os sucateiros que participam da sua cadeia de suprimentos
circular.

Assim, as estratégias desenvolvidas pela Gerdau revelam uma forte integracdo entre a
sua estratégia de coopetigdo, a sustentabilidade e a economia circular, efetivada principalmente,
pela governanca vertical, que a Gerdau implementou com 0s mecanismos de governancga
contratual e relacional. Para efetivar o mecanismo relacional, a Gerdau desenvolveu um carater
cooperativo em seus projetos que viabilizaram a capacitagdo em gestdo, o desenvolvimento
técnico e a formalizagcdo de empreendimentos de seus fornecedores de sucata baseada em ago.
A Gerdau desenvolve também projetos alinhados com sua estratégia de coopeticdo vertical.
Para desenvolver o aspecto coopetitivo de sua estratégia ela implementou o mecanismo de
governanca contratual em um equilibrio dindmico com a governanca relacional. Essa integracédo
entre a competicdo e cooperagdo, em um ambiente de sustentabilidade e economia circular, esta
sendo utilizada para revitalizar a criagdo de valor na producdo de aco, gerando vantagem
competitiva para as empresas associadas nesta alianca estratégica. A vantagem competitiva
dessa estratégia fica evidente no lucro liquido da Gerdau de R$ 3,4 bilhdes no segundo trimestre
de 2021, recorde histérico da empresa (Gerdau, 2022).
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Como sugestéo para estudo posterior, seria interessante ampliar o horizonte da pesquisa
com um estudo de casos multiplos com as maiores empresas produtoras de aco do mercado
mundial.
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