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Competitividade tecnologica e
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Mcus amigos, acho imprudén-
cia fazer uma palestra sobre o
tema cm ambicentc no qual, no
fundo, todos cstao perfeitamente
familiarizados com o problcma ¢
sabem tanto ou mais quc cu. Gos-
to dcssas oportunidades, pois me
permitem colocar alguns dos pro-
blemas cnfrentados ¢ trocar opi-
niées, o que sempre traz, pelo
menos para mim, algum resultado
favoravel.

Mario Barra sugeriu a aborda-
gem de alguns pontos sobre o
tema: como sc deu o processo de
modernizagdao da Metal Leve;
qual tem sido o papel da atividade
de pesquisa ¢ desenvolvimento na
elevagdo da competitividade da
cmpresa; por quc ¢ como sc dcu a
transnacionalizagdo da cmpresa;
quais as dificuldades enfrentadas
¢ as solugdes adotadas; ¢ quais, na
minha opinido, seriam as perspec-
tivas sobre o papel da industria no
processo de modemizagédo tecno-
logica do pais. Nao se pode dizer
que o Mdrio tenha sido moderado
cm suas solicitagdes. Trata-se de
tema que ndo pode scr ecsgotado

cm quinze minutos ou mcia hora;
sc vocés estiverem dispostos a ou-
vir, cm aproximadamente trés ho-
ras o assunto poderd scr tratado
mais dctalhadamente. Havia pen-
sado, inicialmente, ecm acentuar o
que mc parcce fundamental na
busca da competitividade através
da capacitagdo tecnoldogica: a
questdo da mentalidade. Sc ndo
buscarmos a conscicntizagio do
cmpresariado, ¢ da socicdade
como um todo, sobre a importan-
cia da capacitagdo tecnoldgica,
antcs de considerar a questéo dos
recursos humanos ¢ financciros,
ndo vamos avangar muito. Diria
até ndo adiantar ter os rcecursos
humanos ¢ financciros sc¢ nédo
houver a mentalidade voltada
para a importancia da capacitagdo
tecnolégica. Estamos vivendo em
um mundo onde os paises indus-
trializados gastam, cm pesquisa,
cerca de 3% de um PIB muito
maior que o nosso. O Brasil dis-
pende 0,6% dc PIB mcnor. Por-
tanto, mesmo quc sc faga grande
csforgo, deve-se estar conforma-
do por ndo conscguir acompanhar

totalmente o que sc faz 1a fora.
Qual scria a solug¢fo? Desanimar
porque pouco vamos conscguir?
Nio, o que temos a fazer é envi-
dar todo o nosso esforgo, aprovei-
tando a experiéncia desenvolvida
por outros paises. O esforgo que
devemos fazer ndo ¢ aquelce subs-
titutivo da tccnologia externa,
mas um esforgo paralclo, no qual
uma coisa complementa a outra.
Assim, teremos chance de progre-
dir ¢ de nos manter no mercado.
Sc ndo fizermos isso perdercmos
a competitividade, em primeiro
lugar no mercado exterior ¢, de-
pois, correremos sério risco de
perda também no mecrcado inter-
no, porque forgosamente o inves-
timento c¢xterno vird, novas
companhias instalar-se-do aqui,
com tecnologia prépria trazida de
fora, ¢ sc ndo tivermos condigocs
de enfrentar essa tecnologia esta-
temos cm maus lengois.

Em geral, ndo gosto dec falarda
empresa, prefiro falar de temas de
interesse geral, mas Mario Barra
colocou a cxperiéncia da Metal
Leve como possivel indicagao do
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que da para fazcr, apresentando
resultados satisfatorios. Diante da
insisténcia dcle, vou falar um
pouco da Mectal Leve, com a res-
salva dc ndo mc sentir muito a
vontade para isso.

A modcrnizagéo foi um impe-
rativo as cxigéncias crescentes do
mercado cm matéria de evolugéo
teccnoldgica, com modificagdes
introduzidas nos motorcs, prcssao
dos consumidores para redugdo
de custo, exigéncia dc aumento de
produtividade, exigéncia dc res-
posta mais rdpida as solicitagdcs
dc solugio dc problecmas técnicos,
de modo quc ndo dava para conti-
nuar o trabalho dc rotina; tinha-
mos quc acompanhar a cvolugéo
do mercado. E, para isso, foi ba-
sico o papel de pesquisa ¢ desen-
volvimento. Confesso que certa
vaidade também temos, pela men-
talidade tecnolégica scmpre pre-
scntc na cmprcsa. Comcgamos
preocupados com qualidade ¢, de-
pois, com racionalizag¢do ¢ inova-
¢a0 na busca dc novos processos
¢ matcriais. Essc csforgo ja cxis-
tia nas primciras décadas dc ativi-
dadcs da Mctal Leve, mas nao cra
institucionalizado. Ele ja ocorria
na cmpresa, apesar de trabalhar-
mos com assisténcia técnica cx-
tcrna, procedimento alids muito
comodo ¢ muito intcressante, mas
com o risco de néio incentivar su-
ficicntcmente o csfor¢o proprio
dc capacitagao. Em 1978 institu-
cionalizamos a pesquisa criando o
Centro dc Teenologia, resposta da
Mectal Leve as transformagées do
mercado. Essas transformagdcs
podem scr resumidas cm poucas
palavras. Ha tendéncia nos consu-
midores de desverticalizar — néo
sci sc a expressao estd no diciona-
rio ou ndo, mas cla d4 id¢ia do que
quero expressar —, de desvertica-
lizar a fabricagdo de componen-
tes. Os fabricantes dc motores
tém a tendcncia de transferir para
os fornccedores de componentes
o 6nus do desenvolvimento. Essa
tendéncia originou um problema,
por cstar ligada ao préprio csfor-
¢o cxportador. Conscqiiéncias fa-
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ziam-sc sentir menos no fornceci-
mento ao mercado interno; mas
no externo isso vinha sc acentuan-
do h4 alguns anos. Nesse scgmen-
to, para scr competitivo ndo basta
ter prego satisfatério, boa quali-
dadc c regularidade dc entrega. E
csscncial a possibilidade de resol-
ver problemas dos fabricantes de
motores (capacitagdo técnica), o
que cria acirrada concorréncia no
mcrcado externo, mas também
ofercce maiores ¢ melhores opor-
tunidades.

Quanto a pcrgunta por quc nos
intcrnacionalizamos, cu diria que
pela necessidade de estreito ¢ fre-
gliente contato com os centros de
decisdo dos fabricantes de moto-
res ¢ com as dreas téenicas ¢ co-
merciais dessas empresas. Nao
foi facil convencé-las de que uma
cmpresa situada a oito ou dez mil
quilémetros dec distancia podcria
atender satisfatoriamente as suas
demandas. A situagdo brasilcira
ndo ajudou muito — uma greve
no Porto de Santos, por exemplo,
dcixa de cabelo em pé o consumi-
dor nortc-amcricano, porque cle
pode, dc repente, parar a linha de
produgao por falta da mercadoria
que ndo chega. Nos tivemos de
transportar produtos por aviao,
quec ndo ¢ um transportc barato,
prcocupados com o cumprimento
dc compromissos dc prazo, cra
preciso criar uma imagem de pro-
ximidade ¢ de fidcil contato. Outra
coisa que vem ocorrendo no mer-
cado ¢ a extrapolagéo transnacio-
nal na sclegdo de fornccedores.
Os fabricantes de motores no ex-
terior procuram fornccedores
com perfil também de atuagio
transnacional. Eles tém reccio do
fornccedor limitado ao scu pré-
prio mercado, ¢ buscam fornece-
dores no mercado global. Hoje
pode scr Brasil, amanha Austrd-
lia, em outra oportunidade podc
scr Coréia ou México, o que torna
a situagdo semprc uma situagio
de fio de navalha. A organizagiao
quc csli tentando penctrar nessc
mercado tem a sensagéao de consc-
gui-lo, mas sem 0 neceessario cui-

dado, cssa vantagem pode desa-
parccer com facilidade. Na expor-
tag¢do, cm geral, é dificil conquis-
tar um mercado, ¢ fdcil perdé-lo e
quasc impossivel reconquista-lo.
O compromisso de exportagido
deve passar a frente de qualquer
outro relativo a mercado interno.
Essa tcndéncia — globalizagao da
produgio c preferéncia por forne-
ccdores que também atuem no ex-
tcrior — accntuou-se ainda mais
com a turbuléncia tecnoldgica por
nos vivenciada. Hoje, inovagio,
cm determinados campos, esta
cada vez mais proxima da obso-
lescéncia. A duragdo de uma ino-
vag¢do geralmente ¢ pcquena.
Antigamenlc — vintc anos atras
— uma inovagdo tecnolégica du-
rava cinco, dez anos, com facili-
dade. Atualmentce ocorre cm um
ou dois anos ja sc tornar dispen-
savel, cxigindo outro processo ou
alteragao do utilizado. O dominio
da tecnologia ¢ a velocidade de
resposta sao clementos cruciais
na compectitividade. Para isso,
deve existir capacidade de infor-
magio muito maior do que aquela
antes exigida, quando o desenho
cra reccbido com a especificagao
do clicente, para a fabricagao do
produto. Era s6 fazer o teste, de-
pois dc o produto acabado, para
verificar a correspondéncia das
medidas ¢ sc as especificagdcs ha-
viam sido atendidas. Hoje a situa-
¢ao ndo ¢ a mesma, alcangou
patamar mais alto ¢ muito mais
dificil. Essa captagao de informa-
¢6es cm centros de pesquisas, en-
genharias avangadas, cngenharia
dc produto dos consumidores é
impcrativa para se conheccr exa-
tamente o que devera ser feito, as
vezes com intervalo de dois, trés
ou cinco anos a frentc. Mantemos,
por cxcemplo, contato com fabri-
cantc que quer langar determina-
do motor daqui a quatro ou cinco
anos. Elc nos indica qual o de-
sempenho csperado desse motor,
questionando qual a pega mais
adequada para conscguir esse de-
sempenho. Esse esforgo de desen-
volvimento transferido ao
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fornecedor, aparentemente uma
dificuldade, é também uma opor-
tunidade. Em outras palavras, sc
ha dominio da tcenologia, existe
grande chance dc tornar-se forne-
cedor exclusivo e ter boa posigao
no mercado.

Outros problemas cmcrgentes
referem-se a modcrnizagao da
manufatura, introdugdo da auto-
magio, fornecimentos just-in-
time, este cada vez mais accntu-
ado por parte dos fabricantes de
motores. Eles desejam o forncci-
mento feito de acordo com o rit-
mo de produgdo dos motores e
nao por entregas mensais ou quin-
zenais. Com a automagdo, o custo
da m#o-de-obra torna-sc cada vez
menos significativo. O Brasil ba-
seou, cm parte, suas cxportagocs
no aspccto compctitivo dec sua
mao-dc-obra. Secmpre bati nessa
tecla, dc que nao sc devia usar tal
elemento como fundamental na
competitividade. Tinhamos intc-
resse cm rcmuncrar adequada-
mente a mao-dc-obra brasilcira,
até pela razdo cgoistica de cola-
borar na formagio dc um mercado
intcrno. Exportar a custa dc bai-
xos saldrios ¢ ilusdo, nao ¢ vanta-
gem cfetiva. Sc afastarmos o fator
mao-dec-obra como clemento de
competitividade, fica a partc tec-
noldgica, de produtividade ¢ dc
racionaliza¢do da produgao. Ini-
ciamos nossas atividades com
viagens — sc diz, muitas vezes,
na Mectal Leve, que deveriamos
ter uma agéncia dc viagens ¢ de
turismo propria, pelo considera-
vel nimero de engenheiros via-
jando e procurando ver tudo o que
s¢ faz no exterior, procedimento
esse ainda usual: sdo chamadas
forgas-tarefa ¢ fazcm visitas pe-
riodicas aos clientcs, participam
de congressos, de scmindrios, tém
contatos com institutos de pesqui-
sa, com universidadcs no cxterior.
Além dessas viagens, passamos a
ter, em complemcnto, um escrité-
rio técnico nos Estados Unidos.
Postcriormente, instalamos tam-
bém um cscritério na Alemanha.
Como passo seguintc, cm 1988

cstabelecemos um centro avanga-
do de pesquisa em Ann Arbor,
perto de Detroit — centro da in-
dustria automobilistica —, ao
lado da Universidade de Michi-
gan, de excclente nivel, uma das
melhores escolas de engcnharia
do pais.

Espcro haver explicado por
quc buscamos o cxterior ¢ a trans-
nacionalizag¢io, ¢ como o [ize-
mos. O succsso quec obtivemos
referente ao esforgo tecnoldgico,
por sua vcz, trouxc-nos proble-
mas. Descenvolvemos um tipo de
pistdo articulado, uma inovagao
— espcro quc hdo mce pergunicm
cxatamentc o que €, por conhccer
pouco a partc técnica —, pistdo de
muito meclhor desempenho, me-
nor consumo, mcnor poluigio,
adotado por flabricantes dc moto-
res dicsel nos Estados Unidos ¢
também na Europa. Havia, no en-
tanto, ligado ao problema do just-

_in-time, o rccecio de que retalia-

¢Ocs amcricanas as cxportagocs
brasilciras pudessem dificultar o
fornccimento de um produto cs-
sencial. Isso nos levou a decisao
dc instalar uma unidade de produ-
¢d0 nos Estados Unidos. Houve
quem achasse cssa decisdo uma
cxtravagancia, mas cstamos con-
vencidos de que foi acertada. O
coméreio cxterior ¢ de duas méaos.
Assim como devemos ter impotr-
tagocs aqui, nds insistimos em
que o fabricante cstrangeiro pro-
duza no Brasil. Da mesma manci-
ra, nés também, sc tivermos
tecnologia, cstaremos produzindo
la. E, rcalmente, ndo ¢é brincadci-
ra, podemos dizer que cstamos fa-
zendo certa transferéncia de
tcenologia do Brasil para os Es-
tados Unidos, com o funciona-
mento dessa fdbrica. Problemas
nao faltaram, mas nao foram do
arco-da-velha. Havia a nccessi-
dade dc cscolher boa localizagéo;
os Estados Unidos sio um pais
razoavelmente desenvolvido ¢
tém cstrutura que facilita a im-
plantagdo dc uma induistria. Con-
tratamos uma cmprcsa — ha
empresas cspecializadas em pes-
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quisar a melhor localizagédo para
cada tipo de industria. Inicial-
mentc nossa contratada selecio-
nou vinte ¢ scte diferentes
alternativas e foi estreitando o le-
quc para, ao final, aconsclhar a
instalagao da fabrica na Carolina
do Sul, estado dc pouca industria-
lizagao, mas fazendo grandc cs-
forgo de desenvolvimento, ¢ ld
fomos rceebidos como fator que
poderia contribuir para o scu pro-
gresso. Na regido ndo seriamos
apcnas um nimcero, o quc ocorre-
ria sc nos instaldssemos em locais
altamentc desenvolvidos. A dcci-
sdo foi tomada cm sctembro ou
outubro, a construgdo comcgou a
scr [ecita cm dczembro, a [dbrica
tcrminou a construgdo cm abril,
as madquinas cstdo scndo instala-
das, ecm julho deve comegar a pro-
dugao ¢ vamos ver os resultados.
Ja sc projeta aumento de produ-
¢80, sobrc aqucla prevista. Por-
tanto, nossa cxpcriéncia no que
represcntou pesquisa ¢ descnvol-
vimento para a cmpresa foi cxtre-
mamente favordavel. Acho que sc
nao tivéssemos fcito cssc esforgo,
nio sci sequer sc poderiamos con-
tinuar fabricando de¢ acordo com
desenho ¢ especilicagido do clicn-
tc, porquc outros concorrentes cs-
tariam no mcrcado para ofcrccer
outras solugdes. Hojc cstamos
cada vez mais nessc nivel, de in-
dicar ao consumidor qual a pcga
dec quc cle precisa para obter o
desempenho descjado para o mo-
tor. Temos dc fazer toda a simu-
lagdo matcmadtica, toda a pro-
dugéo dc pcgas cxperimentais; €
processo demorado, é escola de
paciéncia, mas ¢ algo cm quc sc
tem de acreditar ¢ estd dando re-
sultado.

O csforgo industrial [cito ndo ¢
mais uma coisa isolada, ja ha ra-
zodvel nimero de industrias fazen-
do essc trabalho ¢, felizmente, o
nimero dc cmpresas associadas a
ANPEI ¢ cxpressivo. Poderia ser
muito maior, mas ja ¢ um nimero
significativo. Sem qualquer divi-
da, para a modcrnizagdo tecnolo-
gica do pais, cssc csforgo de
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pesquisa e desenvolvimento ¢ fun-
damental. Entrctanto, cle nao pode
ser fcito apenas pcla industria,
deve haver cntrosamento muito
maior do que o hoje cxistente cntre
empresa, universidade ¢ institutos
de pcsquisa. O governo deveriacn-
trar no proccsso através de apoio
— ndo somente dc incentivos fis-
cais ou crecditicios, nccessarios,
mas nido suficicntcs — a scme-
lhanga do modclo quc os Estados
Unidos tém, por cxemplo, dc con-
fiar a pesquisa a cmpresa. Ha, na-
quele pais, rclagdo muito cstreita

A dccretagio do plano ccono-
mico de janciro de 1991 trouxc al-
teragbes na conjuntura do pais com
sérios rcflexos nas atividades in-
dustriais, como greves cm indus-
trias ¢ portos, causando qucda na
produtividade ¢ na cxportagéo,
conscqiicnte redugdo no fatura-
mento ¢ acirramento dos processos
inflaciondrio ¢ rccessivo. Nessc
contcexto a cconomia brasilcira foi,
nesse ano, marcada profundamen-
te, tendo o nivel de atividade in-
dustrial atingido baixos indiccs.
Com basc no Rclatério do Consc-
lho de Administragdo, a Mectal
Leve concentrou sua politica num
crescimento centrado em qualida-
dc ¢ produtividade, enfrentando
tais dificuldades com desempenho
compativel a cssa conjuntura. Scus
maiorcs cslorgos foram dedicados
a redugdo de custos ¢ ao programa
dc qualidade total através do Plano
Estratégico Anual dc Qualidade.

Contribuiram para o descmpc-
nho positivo da empresa: (1) im-
plementagio de duas minifabricas
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cntre governo e industria: a indus-
tria faz pcsquisa por encomenda
do govemo, muitas vezes com pa-
gamento a fundo perdido. E preci-
so quc sc considere o gasto em
pesquisa ndo como despesa, mas
como investimento ligado ao futu-
ro do pais. Os Estados Unidos per-
deram competitividade cm alguns
sctores industriais, nestes dltimos
tcmpos, porque na gestdo do go-
verno Nixon foram cortadas as
verbas de pesquisa. Essa ¢ uma ati-
tude quc pode ter efeito retardado,
mas inevitavel.

Nota do Editor

complctas, quec fazem parte dc um
projcto global de oito minifabri-
cas dc pistdes ¢ cinco de bronzi-
nas, opcrando no sistcma cclular
com aplicagdo dc just-in-time,
com previsido de término do pro-
jeto até mecados dec 1994, com in-
vestimentos envolvidos da ordem
dc US$ 29 milhécs; (2) treina-
mentos rcalizados para os niveis
dc geréncia e opcragdo, com vis-
tas ao aprimoramento do processo
dc gestdo da companhia; (3) plano
de rcorganizagéo, implicando ¢m
substancial redugdo nos niveis
hicrdrquicos.

Em 1991 a Mctal Leve recebeu
varios prémios, dentrec os quais
destacam-sc: Fornecedor Prefe-
rencial Q1 (Ford Ncw Holand);
Melhores e Maiores 1991 — se-
tor automobilistico (Rcvista
Exame); diploma dc Fornecedor
do Ano (Cummings do Brasil);
certificado dc Mérito de Quali-
dade (Gencral Motors do Brasil);
prémio Autolatina de Qualida-
de; Diploma de Mérito (ABNT);

Precisamos insistir em que ha
despesas, hd gastos que um pais
ndo tem o direito de deixar de fa-
zcr. Pesquisa e desenvolvimento
sdo um excmplo. Devemos tentar
conscientizar governo e sociedade
ncsse sentido. Se conseguirmos,
creio que venceremos as dificulda-
des de hoje. Acho que a pesquisa e
o desenvolvimento sdo coluna
mestra do desenvolvimento do
pais. E o que me parcce deveria ser
dito e fico a disposi¢ao dos amigos
para esclarccimento de dividas.
Muito obrigado.

Certified Supplier, conferido
pela Caterpillar, pcla primeira vez
também concedido a controlada
Metal Leve Inc.

Além de atividades de pesqui-
sa desenvolvidas cm scus Centros
de Tecnologia em Santo Amaro
— Sio Paulo ¢ Ann Arbor, Michi-
gan — EUA, a organizagao rea-
lizou trabalhos conjuntos com
universidades e institutos de pes-
quisa, tendo promovido dois sim-
posios: um sobre Tecnologia de
Pistées para Clientes da Compa-
nhia e outro de Propriedade In-
dustrial.

Ainda nesse periodo foram
conccdidas a Metal Leve nove
patentes no Brasil ¢ trés no exte-
rior.

Estes dados foram extraidos
do Relatorio do Conselho de Ad-
ministragdo da Metal Leve de
1991. Eles fornccem ao leitor in-
formagdes complecmentares que
contribuem' para a compreensio
do depoimento de José Mindlin,
presidente da Metal Leve.
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