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ESTRATEGIA TECNOLOGICA: UMA FORMA DE COMPETITIVIDADE
PARA O SUCESSO DAS EMPRESAS INDUSTRIAIS

Celso Foelkel
Riocell S. A,

Recentes levantamentos e indicadores sobre a saude do parque in
dustrial brasileiro demonstraram de forma inquietante uma verdade que to
dos ja conhecIamos: um atraso tecnoldgico que tende a se agravar. Em um
pais com as dimensoes do nosso, as coisas costumam vir a se diluir.Ha pre
dominantemente a crenga de que ha espaco para mais um nao; mais um adia-
mento; mais uma burocracia; mais um "jeitinho"; mais uma vantagem para ser

levada, nessa interminavel novela global,

A instabilidade na politica econdmica e o désaquecimento da ati
vidade produtiva, tipicos do Brasil de hoje, podem ser consideradas cau-
sas lmportantes desse atraso tecnologico. A falta de uma politica indus-
trial bem definida e a alteragao comstante das regras do jogo, também. Ha
porém causas que nao sao tdo charmosas ou badaladas pelos empresarios,nem
indicadas pelos medidores de desenvolvimento economico, e que ajudam a a-
celerar esse processo de Obsolescencia tecnclogica: hi uma enorme falta
de massa critica capaz de acompanhar as modernas tecnologias geradas no
exterior e de criar as nossas proprias; ha uma nitida perda qualitativa

_nas universidades, colocando no mercado jovens engenheiros cada vez menos
preparados; ha barreiras burocraticas a entravar os processos de importa
cao de equipamentos; ha limitagoes de todos os tipos no processo de’ auto
magao industrial; h3 investimentos direcionados para poucas atividades de
"moda", algumas com questionaveis chances de sucesso; hi falta de dispo-
sigao e tradigao do empresariado em investir em P&D; ha ainda o pouco pre
paro do meswmo e dos representaﬁtes dos orgaos oficiais de apoio em geren
ciar (eu digo gerenciar e nao considerar) tecnologia como fator estratégi
co de sucesso empresarial., Some-se a isso a ineXpligﬁvel e inconveniente
politica de controle de pregos, que pela manipulacao tira a competitivida

de de muitos produtos, jogando para o espago pontos de equilibrio, e esta

pronta a receita do insucesso.



A falta de visao de um cendrio favordvel futuro e a pratica do
paternalismo que caracteriza a cultura brasileira (em todas as atividades)
leva empresarios/governo a discutirem muito mas com poucos exemplos de a-
goes positivas a nivel de solugao do problema. Os caminhos para o futuro

precisam ser encontrados e eles nao podem ser de ida e volta.

Hoje se fala muito em favorecer a tecnologia industrial com in-
centivos governamentais. Existe até um niimero quase magico citado como in
vestimentos objetivados'em P&D no Brasil. Entretanto, nao se pode sair por
ai distribuindo dinheiro e achando que se esta resolvendo o problema. Nem
se pode queimar recursos escassos. em tecnologias ultrapassadas ou tentando
Teerguer empresas té&cnica e economicamente moribundas. £ preferivel, as

vezes, implodir um empreendimento sem chances de sucesso do que continuar

bombeando o pogo de petrcleo seco ou vende-lo para quem quiser arriscar.

Ha que se ter a vontade de fazer e de assumir riscos para se
construir um pais viavel. Um pais & o reflexo de seus cidadaos. Se esses
tiverem determinagao e souberem produzir e gerenciar suas riquezas, ha
chances de sucesso. Uma economia, por outro lado, & reflexo de seus "indi
viduos'", entre os quais se encontram as industrias. Como industriais, nao
devemos nos achar egoistas por querermos cuidar nds proprios de nds mes-
mos. Somos quem melhor tem condicoes de fazée-lo. Nao podemos ficar espe-
rando sentados que os outros venham nos ajudar; nem ficar choramingando
pelos cantos frente a qualquer adversidade. Precisamos, antes de tudo, in
vestirmo-nos de uma postura estratégica que insira tecnologia como uma das
opgoes para encarar o futuro. Precisamos de "individuos" sadios, ativos,
participantes do processo de forma competitiva em termos de custos, quali
dade e servigos, para fazermos frente as outras nagoes. Precisamos estar
compromissados e nao s& intencionados a obter sucesso. Podemos ser poucos
e ainda amadoresrnessa estrategia, mas temos todas as chances de evoluir,
Nao podemos deixar que esses "individuos" se preocupem apenas com a sobre
vivencia didria. £ fundamental que sejam orientados a adotar uma politi-

ca estratégica que contemple tecnologia como uma de suas forcas motrizes

Existem muitas empresas a citar como exemplo dessa atitude: al-
gumas jovens, ainda na infancia (especialmente as de tecnologia de ponta);
outras antigas, que face a adversidades, mudaram de postura e foram ben

sucedidas, revitalizaramse.



Exemplos quando bons merecem ser citados. E por isso que o autor
pretende trazer ao conhecimento dos leitores, impressoes colhidas quando
de sua participac¢ao no Seminario Franco-Brasileiro para Troca de Experien-

cias no Campo de Gestao Tecnologica, em abril de 1988.

A Franga, um dos paises industriais lideres da comunidade euro-
peia, enfrentou e ainda enfrenta, o desafio do "boom'" tecnologico alemao,
japones e norte—~americano. Nos_?ltimos anos, gracas a um papel modermo do
Estado, interferindo e éstimulando, participando como acionista e nao como
patrao, encorajando e nao cabrestando, o pais conseguiu avangos principal
mente na quimica, informdtica, telecomunicacoes, energia nuclear. A filo-
sofia em principio parece aquela de se deixar ao Governo a tarefa de go—
vernar e 4 economia a tarefa de encontrar seus proprios caminhos. Isso &
particular motivo de reflexao para n0s que temos em deterioracao a credibi
lidade do papel do Estado, devido suas multiplas intervengoes nem sempre

oportunas e bemrsucedidas.

Cabe porém mencionar que as reflexoes aqui apresentadas sao fru
tos de poucos casos observados e nao devem de forma alguma serem generali
zadas. E claro que também na Franga temos diferengas de atitudes para pro
dutividade entre empresas: enquanto algumas agem na velocidade da luz, ou
tras estao na velocidade do som. A causa basica @ sem sombra de dividas o
mercado. As empresas que detem um mercado cativo tendem a se obsoletizar/

burocratizar/esclerosar muito mais rapidamente.

- A questao tecnolégica se apoia em 4 fundamentos: politica, mer-
cado, capacitagao e risco assumido. Para que o desenvolvimento tecnologi-
co ocorra, além da decisao e apoio politico, temos que ter capacitag;o de
recursos humanos, temos que ter a coragem de assumir riscos agindo com

criatividade e temos que dispor ou conquistar um mercado.

Uma diferenga que se nota entre paises altamente industrializa—
dos ou pos-industrializados e o Brasil & a disposicao ao risco. Em geral,
na visao conservadora e patermalista brasileira, o risco & para ser assu-
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mido pelo Governo, quase sempre pouco habil para gerencii-lo.Cop isso, in

variavelmente surge a necessidade de socializar prejuizos.

Na Franca, alguns exemplos que vimos, colocaram o industrial as
sumindo riscos, porém o Governo se aliava na forma de incentivador, garan

tindo mercado, suprindo tecnologia ou favorecendo a capacitagdo dos re—



cursos humanos, através de estratégias planificadas. S3o as pessoas que

fazem a tecnologia acontecer: elas criam, avaliam, decidem, operam, exe—

cutam, etc.

\

Outro fato importante no sucesso de duas empresas modelo  que
visitamos (SANOFI e Rhone Poulenc) foi a estrutura organizacional simpli
ficada, como conseqllfencia de uma estratégia para tal. 0 objetivo era mai
or simplicidade e produtividade, com alta eficiéncia. Na situagao oposta,
quando as empresas se burocratizam, sempre temos muita gente trabalhan-
do em poucas coisas. As coisas gravitam em espago limitado. H3 muito de
inflvencia da inflagao nisso, com seus mil e um indices para serem enten
didos e administrados. Em situagoes como essas, tipicas do cenirio bra—
sileiro de hoje, a esperanga & um catalisador forte para a mudanga de a-
titude. HZ porém que se ter a vontade de mudar, senao as coisas ficarao
como estao. O CGoverno, se assim se dispuser, pode até aparecer nesse pa-
pel de catalise. Produtividade e eficiencia bem que merecem ser conside-

rados itens de seguranca macional.

Uma empresa visitada e que € um evidente exemplo da agao do Go
Verno para preservar interesses nacionais & a SANOFI. Ela & uma empresa
jovem, com apenas 15 anos e ja com um faturamento anual de 3 bilhdes de
dolares. A SANOFI & empresa da area quimica (firmacos, cosméticos, agri~
cultura) e que adota a biotecnologia como uma de suas ferramentas para
produgac. Nao & uma empresa grande a nivel farmacdutico e agricola. Esta
entre as 30 maiores do mundo na area de farmacos, sua principal ativida-
‘de. Por isso, adotou uma postura estratégica de investir 17% de seu fatu
ramento em P&D. Isso porque esta ciente que sua permanencia no mercado da
quimica fina s6 pode ser conseguida as custas de estar ativa na pésquisa
de novas moleculas (e essas estaoc raras!). A estratéegia foi a de investir
macigamente em tecnologia. Mas nao apenas investir, mas também gerencia-
—la. Para isso conta com 1550 pessoas trabalhando em P&D e atividades cor

relatas em 6 centros de tecnologia na Franga, Bélgica e Italia.

A empresa fol criada como uma decisao do Governo.francés, visan
do o beneficio do lucro ao mesmo tempo que protegendo empresas farmacéuti
cas de pequeno porte. Atraves de um processo de aquisigao de empresas ( e
de suas tecnologias), a E1f Aquitaine diversificou suas atividades fora do
ramo petrolifero, fundando a SANOFI. Sendo uma indUstria de ponta, a SANO

FI pressupoe que risco e lucro correm paralelos. Por isso a-opcao da em
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presa por produtos de alto valor agregado, via desenvolvimento tecnologi-

co, como base de seus negocios.

Um outro exemplo que merece sép citado € o da Rhone Poulenc,que
duramente atingida pelo impacto da crise do petroleo dos anos 70's, encon
trou na mudanga de seu perfil tecnoldgico a forga para sobreviver. A de-
terminagao para executar as metas esﬁratégicas propostas, mesmo com os
traumatismos causados pela alteragao de muitos negocios, permitiu que a
empresa saisse de um prejuizo de 600 milhoes de dSlares acumulados de 1980
a 1983 para um lucro de 1,1 bilhao de dolares acumulados de 1984 a 1986.
Atualmente a empresa aplica 5,6Zde seu faturamento em desenvolvimento tec
nolégico, o que perfaz cerca de 600 milhoes de dglares por ano. Inclui-se
nesse total todo o servigo de engenharia de suas otimizagoes de processo
e de novas unidades industriais. Com isso, ela se mantém tecnologicamente
competitiva e protegida no mercado, atenta para novas alteragaes no per—
fil de seus produtos/processo, quando necessirios. A ‘experiencia vivencia
da pela empresa inseriu como estratégia empresarial a constante anilise de

cenarios alternativos, via tecnologia de produtos/processos.

Como resultado de um processo de reflexao sobre os exemplos ci-
tados e, somando-se a isso 0 nosso antigo sentimento de que a Tecnologia
mais do que nunca precisa ser encarada como um fator de produgao ao mesmo

nivel que Matéria-prima, Trabalho e Capital, ousamos mais uma vez insis-—

tir para que as empresas industriais brasileiras, (movas, antigas, peque-
nas, grandes, quaisquer que sejam), encarem o futuro competitivamente a-
“través de uma estratdgia tecnolégica bem elaborada, planejada e compromis

sada.

Se-naoc estivermos ativos em tecnologia, se nao agirmos criativa-
mente, estaremos aumentando ainda mais o 'gap tecnoldgico" com os paises
lideres, ou com as empresas lideres, Nao di mais para considerar tecnolo
gia como produto de prateleira, compravel a qualquer hora. Hoje, as dife
rengas tecnoldgicas entre paises e entre empresas sao tao grandes, que os
processos tradicionais de transferencia de tecnologia ou de'formagéo de

"joint-ventures" ja s3o coisas do passado.

Tecnologia & uma das maiores fontes causadoras de riquezas,prin

cipalmente para aquelas que o pais tem vocagio. E dentre as nossas voca-



¢oes, as indistrias de base florestal tem seu destaque, "Vamos fazer as coi
sas acontecerem e nao esperar que nos sejam ofertadas™. -
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