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APRESENTACAO

Fundada em 1928 por dois imigrantes alemies que se asso-
ciaram para produzir baldes galvanizados, a Mangels, uma das mais
tradicionais empresas brasileiras, tem sua marca associada hoje
a rodas esportivas de a4C0o &, mais recentemente, de aluminio, a
vasilhames para gas liquefeito de petroleo, a relaminados de aco

a frio e a eletrénica industrial.

Para chegar a essa diversificacdo, a pequena fabrica cria
da por Max Mangels Junior e Henrique Kreutzberg, valeu-se da dire
triz introduzida por seus fundadores, e seguida pelas geracdes
que os sucederam, de estar Sempre atenta as oportunidades de de-—-
senvolvimento de novos negoécios e a nio temer desafios. Esge e,
na opiniao de Robert Mangels, presidente da holding que controla
todos os negocios do Grupo Mangels, o segredo da evolucao da em-
Presa. Membro da terceira geragdo da familia Mangels, o atual
presidente comanda um grupo totalmente profissionalizado e que,
ainda recentemente, venceu mais um desafio: em abril de 1990, a
Mangels fez uma reforma radical em sua estrutura, reduzindo 0s
niveis hierarquicos, eliminando fungdes e reorientando a condu-
¢do de seus diversos negécios. O objetivo dessa reestruturacio
foi modernizar a empresa, colocando-a dentro de padroes interna

cionais de gerenciamento.

Presente no mercado internacional desde a década de 70, a

Mangels exporta suas rodas esportivas de ago para os Estados



Unidos e Europa. Detendo a confortavel fatia de 50% do mercado
€uropeu e de 8% do mercado americano nesse segmento, ela expor-
ta 70% da producdo. Nos demais negdcios, mantém um percentual ex
pPressivo de exportac¢dao, como o comprovam os 20% em relaminados

de aco e 10% em vasilhame.

A vocacao internacional, presente nas tré@s geracdes da fa
milia Mangels, também & lembrada por Robert Mangels para expli-
car as razobes que levaram a empresa a éxportar, considerando o}
mercado externo como estratégia de sobrevivéncia a longo prazo.
Nessa direcdo, a empresa pensa também em se internacionalizar
crescentemente. Possui subsidiiria de marketing e depdsito nos
Estados Unidos € nao descarta a hipotese de, se necessario para
manter a competitividade dos negbcios, implantar unidades de pro

ducao em outros paises.

O depoimento de Robert Mangels revela os aspectos mais im
portantes da trajetéria da Mangels, Merece destague o Processo
de profissionalizacioc de uma grande empresa familiar e os resul

tados que vém sendo obtidos com as mudang¢as visando sua moderni



DEPOCIMENTO EMPRESARTAL

Robert Mangels — Mangels S/A.
Presidente
FUNCEX: Como foi criada a Mangels?

ROBERT MANGELS: A Mangels foi fundada por meu avd, Max Mangels
Junior, e Henrigue Kreutzberg, dois imigran
tes alemaes que se juntaram para investir na
montagem de uma fabrica de baldes galvanizados.
A nossa primeira instalagac industrial foicons
truida na Mcoca em S3o Paulo e a fabrica inau-
gurada em 1928, justamente na mesma Spoca em
que a economia mundial entrava numa fase - de
grande turbuléncia. Ja em 1928 houve o crack
da Bolsa de New York, depcis veio a grande de-—
pressao dos anos 30, e em seguida a 28 Guerra
Mundial. Quer dizer, todo esse periodo apos
1928 nao foi dos mais faceis para os nossos ne
gdcios mas, enfim, apesar de tudo isso a empre

sa se firmou e até cresceu.

FUNCEX: Por que eles escolheram como produto os baldes

galvanizados?

ROBERT MANGELS: Meu avd veio para o Brasil por volta de 1920 e
seu socio também veio praticamente na mesma &-
poca.

A Primeira Guerra Mundial, recém determinada ,
havia deixado a Alemanha, em termos econdmicos,
muito debilitada e meu bisavd, entao, sugeriu
ao filho que viesse tentar a sorte no Brasil.
Meu bisavd era um trader internacional — com~
prava café do Brasil e exportava muitos produ-
tos diferentes para a Cia. Cervejaria Antdrcti
ca. Ele fornecia os ingredientes e materiais
para a empresa fazer cerveja aqui no Brasil e,

por isso, tinha muitos contatos no pais, atra-



FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

v8s da Antarctica. Assim, ele achava que se
meu avo viesse para o Brasil, esse pessoal po-
deria ajuda-lo a se estabelecer aqui.

Entdo, em 1920, meu ave veio para o Brasil e
seu primeiro emprego foi como administrador das
fazendas dos donos da Antarctica. Depois de al
guns anos trabalhando com esSSes amigos do pai,
meu ave decidiu se estabelecer como industrial.
Seu sdcio no empreendimento era um técnico com
bastante conhecimento de mecanica e cuidou de
toda a parte fabril, ficando meu avd com a par
te comercial, administrativa e financeira. Foil
dessa maneira gue comecaram as atividades, jus
tamente com a produgao de baldes galvanizados,
que eles identificaram como um produto comgran

de potencial de mercado.

A fibrica era pequena? Como ela passou a fabri

car botijces?

Sim, era uma coisa muito simples, mas deu cer—
to. Nos anos 30 o Sr. Ernesto Igel, fundador
da Ultragds, procurou meu avo-e disse: "Veja
Max, vocé poderia fabricar botijoes de gas e
se tornar meu fornecedor, porque eu tenho que
importar o produto e preciso muito de um fabri
cante agui no Brasil que me fornega esses boti
joes".

Meu avd e seu sbcio, baseados apenas no "fee-
ling" — porgue naquela &poca nao se fazia ne-
nhum estido de viabilidade — acharam que dava
para atender a demanda do Sr. Ernesto Igel e
comecaram a fabricar botijoes de gaés. Foi as-

sim que nds entramos nesse negdcio.
E como eles aprenderam a fabricar botifjces?

0 Sr. Henrique Kreutzberg era muito jeitoso
na area técnica e, além disso, acredito que e-

le deva ter ido para a Alemanha conhecer me-



lhor o processo de estamparia e tudo © mais. 2
1ém do que nagquela época © botijac era feito
de uma forma relativamente simples: ele pos -
suia 3 corpos - o de cima, o de baixo e o do
meio. Hoje & que eles sac feitcs com  apenas
2 corpos, mas antigamente eram 3 partes, solda
das. No fundo, era uma espécie de metallrgica
estampando pecas de ago e soldando tudo, nao
envolvia tecnologia muito sofisticada e, prova
velmente, eles importavam as valvulas.

A Mangels, entao, até os anos 50, concentrou -
se, basicamente, na fabricagao de botijoes de
gas e, ainda, baldes galvanizados e outros va-
silhames parecidos com baldes.

Durante a Segunda Guerra a Mangels enfrentou cu
tra grande dificuldade, tendo sido colocada nu
ma lista negra que as autoridades criaram para
enquadrar as empresas de origem alema, italia-
na e japonesa,que eram consideradas "inimigas"
e havia um boicote contra elas. Felizmente, a-
través de algumas amizades, e com muito esfor-
¢o, meu avd conseguiu retirar nossa empresa des,
sa lista, mas foi um periodo muito dificil, de

muita tensao.

FUNCEX: Estar na lista negra dificultava profundamente

a vida da empresa, nao &?

ROBERT MANGELS: Sim, significava nao poder vender nem comprar,
n3o ter acesso a créditos, era uma coisa terri
vel, nao sel nem como nds consequimos sobrevi-—
ver mas, enfim, meu avd e seu sOcio conseguiram

e os problemas foram superados.
FUNCEX: Como se deu o desenvolvimento gerencial e a inte

gracdo da segunda geracao Mangels?

ROBERT MANGELS: Meus -avOs sempre valorizaram a formagao dos fi
lhos, a experiénciade viagens internacionais,



enfim, procuraram exXpor OS filhos a2 uma vida
mais internacionalizada e deu—lhes a melhor e
ducacao possivel.

Logo apbs a 22 Guerra, esse mesmo amigo  que
ajudou a tirar a empresa da lista negra, reco
mendou a meu avd uma universidade nos Estados
Unidos para meu pai e meu tio estudarem. Era
o Laffayette College, na Pensilvania; a minha
tia também foi estudar numa outra universida—
de na Pensilvania.

Os trés foram enviados para fora do Brasil pa
ra estudar. BEu acredito gue talvez eles tives
sem ido estudar na Alemanha, mas ela estava
vivendo de novo a crise de pds—guerra: a eco-
nomia estava debilitada, a infraestrutura tanm
bém. Eles foram entao, para os Estados Unidos
e, apesar da origem alema, nao houve maiores
dificuldades em se adaptarem a vida americana

e fazer seus estudos 1la.
FUNCEX: E eles frequentaram gue CUrsos?

ROBERT MANGELS: Meu pai se formou em engenharia mecanica, meu
tio em engenharia industrial com um pouco de
especializagao em administracao de empresas e

minha tia em quimica.

FUNCEX: 0s estudos foram direcionados para a ativida-

de industrial da familia?

ROBERT MANGELS: Meu avd tentou influenciar um pouco na forma
¢do dos filhos, dentro daguela idéia de que
eles iriam tomar conta da empresa no futuro .
Mas, apesar disso, tanto meu pai como meu tio
tiveram uma experiéncia profissional fora do
Brasil antes de ingressar na Mangels. Meu pai
trabalhou na General Electric nos EUA como en
genheiro e meu tio também fez algo semelhante.
Em 1950 meu pai voltou para o Brasil e, por
volta de 1954, meu tio também voltou. Dessa



FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

forma, aos poucos os dois foram assumindo res
ponsabilidades na empresa. O interessante é
que meu pai seguir a area do Henrique
Kreutzberg, a &rea técnica ele estudou engenha
ria, gostava muito da fabrica e se concentrou
bastante na atividade fabril. O meu tic, en-
tao, passou a trabalhar com meu avd na parte
administrativa, comercial e financeira. Foi
assim gue eles dividiram as atividades, por-
que o outro sdcio nao tinha herdeiros; ja no
final da década de cinguenta ele vendeu sua
parte na sociedade e voltou para a Alemanha ,
onde faleceu poucos anos depois.

Quando a empresa foi fundada, ela se chamava
Mangels & Kreutzberg Ltda. e, a partir da
compra da parte do Sr. Henrigue, seu nome foi
mudado para Mangels Industrial S/A.

A formacdo. internacional dos dois herdeiros a
judou no desenvolvimento dos negocios como
por exemplo, buscar aperfeigoar os produtos,

buscar novas tecnologias?

Sem diivida, eu até diria gue justamente nos a
nos 50, que foi a época em gue meu pali e meu
tio entraram na empresa, © Brasil comegou a-
guele grande movimento de modernizagao, indus
trializacio. Ganhou impulso a implantagao da
indiistria siderfirgica, da industria automoti-
va, de toda a indistria de autopegas.

A Mangels entrou também nesse processo de de-
senvolvimento e, ja nos anos 50, passou a fa-
bricar as rodas para automdveis, fornecendo
rodas para as montadoras. Meu pai e meu tio
foram buscar a tecnologia para afabricacao de
rodas na Alemanha, numa empresa chamada Kron-
prinz que era fabricante de rodas. Com essa
tecnologia, compramos equipamentos tambem a-

lemdes implantamos uma fabrica de rodas para



FPUNCEX:

ROBERT MANGELS:

FUNCEZX:

=3}

automoveis.

Por que eles escolheram esse preduto?

Eu acredito que, comeo eles faziam baldes galva
nizados e vasilhames também de aco, buscaram
um produto que pudesse se assemelhar um pouco
3 competéncia j3 existente na empresa. Era uma
competéncia de transformagao, de dobramento de
chapa de ago e essa base permitiu uma diversi-
ficacao muito natural, entrando na fabricagao

de rodas de ago, como também de varios  tipos
de autopecas. Eu gostaria apenas de acrescen
tar que, nos anos 30, houve um desenvolvimento
da eletrificacac agui no Brasil. Redes de dis
tribuicao de energia elétrica foram instaladas,
o que fez com gue nosso servigo de galvaniza -
cdo crescesse muito, ndo sd para a galvaniza-
cao de baldes, como também galvanizagao de to-
das as torres de alta tensao; todas aquelas vi
gas, perfis, etc. foram galvanizadas pela Man-
gels. No&s também entramos na fabricagao de
componentes de postes, todo tipo de ferragem
que pudesse ser utilizado nas redes elétricas
e eram ferragens galvanizadas também. Entao ,
surgiu primeiro o produto que era o balde gal-
vanizado, dail surgiu o servigo de galvanizagao
que foi expandido e al surgiram novos produtos
galvanizados que nds résolvemos fabricar, apro
veitando a combinacdo de estamparia com galva-

nizacao.

Seria possivel dizer que a Mangels percebeu

gue, com a expansao da eletrificagao no pais,
havia um nicho de mercado interessante e que,
mais tarde, com a industrializagao, ela perce-
beu um outro nicho, a indlistria automobilisti-

ca, um segmento que ‘iria se expandir muito e,



ROBERT MANGELS:

FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

portanto, valeria a pena investir na fa-

bricagac de componentes para esse segmento?

Sem davida, & isso mesmo. Sempre utilizando u~
ma competéncia ja adquirida no ramo de trans -

formagdao de chapas de ago.

Quando a Mangels iniciou a fabricagao de rodas
para automdoveis, COmMO foi a negociagao interna
dos filhos com seu avo e o outro socio, no sen
tido de ir buscar compras de tecnologia na Alg

manha, coisa iné&dita na histdria da empresa?

Eu diria gue tudo isso aconteceu na fase fi
nal da gestao do Sr. Henrique, o que significa
gue a influéncia maior na empresa ja era do
meu avd. Ele, por seu lado, era uma pesSoa sem
pre muito aberta a escutar oS filhos e dar—lhes
bastante liberdade para que criassem e colocas
sem suas idéias em agao. Ele sempre estimulou
os filhos a isso e ficava satisfeito em passar
os poderes, a autoridade, a responsabilidade -
para os filhos.

Meu avo mandou os filhos estudarem fora dopais
porque queria gue eles tivessem uma experién-

cia no exterior, para poder trazer alguma coi-

sa de novo e, no minimo, uma visao mais inter

nacional, uma vis3o diferente daquela que sSe~

ria apenas a visdo dentro do Brasil.
Qual era a sua formagao?

Ele nao tinha formagdo universitaria, era uma
formagdo colegial. Por outro lado, © pai dele
era um trader internacional, olhava o mundo ao
redor, tanto & que ele sugeriu ao filho quefos
se fazer a vida em outro pais. Quer dizer, is-
so forma um outro tipo de mentalidade de olhar
o mundo e nioc sd olhar o proprio pais.

Contam que, quando os filhos contemplavam uma



FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

FUNCEX

decisio e iam falar com ele, ele questicnava ,
perguntava, fazia alguns testes enfim, checava
se a decisac era razoavel e, se lhe parecia ra
zoavel ele dizia - "Voc@s & gue mandam, facam
como quiserem". Mas ele se reservava o direi-
to de, apds a decisdo tomada e apds as cabeca-
das que por acaso OcCOorressen, dizia:"Vamos
nos sentar de novo € ver o gue aconteceu ai;
vamos tentar aprender um POuUco COm nOsSsSoS &r=
ros e acertos".

Entao, ele gostava muito de refletir depois so
bre tudo o gue aconteceu e até para gque oapren
dizado acontecesse. Realmente, ele foi uma pes
soa muito sadbia no sentido de, pedagogicamente,
treinar os filhos de forma que eles pudessem
assumir por conta propria as responsabilidades,
refletir sobre os erros e assumi-los, no senti
do de caminhar para a frente.

No final dos anos cinguenta, meu avd sofreu
um enfarto e desde entdo passou a trabalhar a-
penas meio turno, o que fez com gue meu pai e
meu tio praticamente assumissem OS negbcios so
zinhos.

Voltando 3 evolucdo dos negdcios, foi facilfor

necer para a indistria automobilistica?

N3o, ndo foi facil. Nds tinhamos concorrentes,
eu me lembro gue meu pal reclamava nmuito gque
0S precos eram extremamente apertados nas mon-
tadoras, a negociagdo era muito dificil, o pes
soal pressionava, foi sempre muito complicada
a relacio entre a Mangels e as montadoras. Tan
to & que,na década de setenta,saimos do setor
de autopegas e mantivemos apenas as rodas para

o mercado de reposigdac. Abandonamos, também, a

linha de ferragens".

Essas outras autopec¢as comegaram a ser fabrica-

das na mesma época das rodas?



ROBERT MANGELS: Sim, junto com O desenvolvimento da indlstria
automobilistica nds entramos na fabricagao de
pecas para automoveis e caminhoes, ou seja, a—
quilo gue podia ser estampado da mesma forma
gque as outras pegas gue ja produziamos na é€po
ca.

Como a rentabilidade ndo estava boa, abandona-
mos essa Area. Também a linha de baldes galva
nizados foi abandonada no final da década de
sessenta.

0s baldes galvanizados foram sendo substitul -
dos pelos baldes de plastico e, apesar de eles
durarem muito mais tempo, chegou uma hora em
que a concorréncia dos baldes de plastico tor-
nou-se muito forte. Enfim, sao coisas que a-
contecem, isso faz parte do processo.

Outro marco na histdria da Mangels foi quando,
na primeira metade dos anos 60, rescolvemos con
templar uma joint venture em Fortaleza. NGs
construimos naquela cidade, juntc com © Grupo
Queiroz, uma fabrica de botijoes — uma empresa
chamada Tecnomecanica Esmaltel. A fa
milia Queiroz era grande distribuidora de gas
- GLP - no Norte e no Nordeste e gueria fazer
uma fabrica de botijoes.

Resolvemos, entao, nos associar ao Grupo Quei-
roz, numa sociedade mais ou mMenos meio a meio
e comegamos a fabricar botijoes 13 no Nordeste.
Isso durou poucos anos, porgue tudo indicava
que, se a gente se mantivesse nesse negocio, al
guém da familia Mangels teria que se mudar pa-
ra Fortaleza. E meu avd nao queria gue nenhum
dos filhos saisse de Saoc Paulo, oS filhos tam~-
bém nio gueriam se mudar, as familias também
nio queriam, enfim, depois de grandes reunioes
familiares para decidir a questiao, resolveu-se
gue a familia Mangels se retiraria da socieda—

de, o gue aconteceu por volta de 1966/67, quan



10.

do vendemos nossa participagao para o Grupo
Queiroz, gue mantém a fabrica até hoje. Deci
dimos investir o dinheiro no planejamento de

uma nhova fabrica de botijoes em Sao Bernardo.

FUNCEX: gual foi o saldo dessa experiéncia de associa
géo, principalmente levando-se em conta o fa-

to de ser a Mangels uma empresa familiar?

ROBERT MANGELS: Eu acho ¢ue gqualquer experiéncia de joint ven
ture, qualguer associacdo, qualquer alianga es
trat@gica, para usar O novo termo muito empre
gado hoje em dia, traz frutos ateé intangiveis.
Eu diria gue, em primeiro lugar, do ponto de
vista financeiro, houve um final feliz, ate
com lucro, tanto & gue 0S recursoes provenien—
tes da venda de nossa parte foram suficientes
para a construgdio da fabrica em Sao Bernardo.
Do ponto cGe vista de experiéncia, aequipe da
Mangels saiu com novas visdes sobre o que sig
nifica uma associacgio, o gue significa divi -
dir com um parcelro uma tecnologia, uma nova
fabrica, um processo de fabricagao. Eu tenho
certeza que meu tio e meu pal se perguntaram
se nido teriam criado um monstro 1la no Norte e
se aquele pessoal nao viria a ser concorrente

nosso no futuro.
FUNCEX: E nao sao?

ROBERT MANGELS: De certa forma sim, mas na verdade nao tém si
do fortes concorrentes, porque eles tém como
filosofia a produgao de botijoes muito mais
para consumo proprio do que para efetivamente
comercializa—-los no mercado.

Eu acho que isso faz parte da ligao —nds cria
mos uma nova fabrica de botijdes, criamos um
concorrente, cedemos nossa tecnologia, embora
muito provavelmente o Grupo Queiroz fizesseis

so de gualquer jeito, teria arrumado essa tec
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ROBERT MANGELS:

FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

FUNCEX:

IL.,

nologia de algum outro, enfim, & para se refle
tir!

Felizmente, nao nos trouxe grandes problemas no
tempo, embora eu tenha certeza de que e5—
sa equipe da Mangels dai para a frente ponde-
rou bastante quanto a associagoes futuras, com

relagio & cessao de tecnologia.

Como a Mangels identificou o fornecedor de tec

nologia para rodas?

Fu acredito gue meu pali e meu tio.em sSuas di-
versas viagens aos Estados Unidos e Europa, fo
ram conhecendo de onde vinham determinados ti-
pos de tecnologia. Provavelmente consultaram
empresas americanas e européias sobre fabrica
cao de rodas, descobriram uma gue estava ~dis-—
posta a ceder sua tecnologia e fecharam O nego

cio. Foi iniciativa deles buscar essa tecnolo

gia, compra-la e trazd-la para o Brasil.

E foi facil a negociagao?

Eu n3oc diria que tenha sido facil, mas, tambén
nao foi t3o dificil, pelo menos nunca ouvi co-
mentarios deles de que essa tecnologia tenha
sido de dificil absorcao ou de dificuldades
para trazé-la para o Brasil. Aparentemente foil
uma iniciativa que teve bastante sucesso, foi
muito tranguila. O gue nao foi tao trangquilo
foi a negociacdo depois com as montadoras den—
tro da concorréncia de grandes volumes epregos
baixos.

Mas, enfim, ndo deixou de ser uma experiéncia
muito importante essa fase de comprar tecnolo-
gia 1a fora e a implantacao de um produto novo
no Brasil com tecnologia estrangeira.

Quando a Mangels identificou a oportunidade de
fabricagac de rodas, houve alguma promessa de



ROBERT MANGELS:
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ROBERT MANGELS:

FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

compra do produto pela indlstria automobilisti

ca?

Sem duvida. Inclusive, uma das histérias  gue
eu ougco & sobre um dirigente déa Volkswagen que
implantou a ‘empresa no Brasil, chamado Robert
Schulz Wenk.

Ele era uma pessoa extremamente agressiva Cco—
mercialmente e contatava todos oS empresarios
que conhecia, convocando—os a fazer autopegas
para os “"fuscas" que iam ser produzidos no Bra-
sil.

Ele, entdo, foi atras dos possiveis fornecedo-
res, os empresarios da época; era uma pessoa
muito entusiasmada e entusiasmante e veioc ba-
ter na Mangels.

Meu pai e meu tio também eram pessoas entusias
madas com inovagao, novos produtos, novas i-
déias e entdo a iniciativa do Sr. Robert Schulz
Wenk foi recebido com bons olhos. Eu di-
ria gue esse homem, que implantou a Volkswagen
do Brasil, foi um dos grandes impulsionadores

da nossa indlstria de autopegas.

E a Mangels vendeu inicialmente so para a Vol-

kswagen?

Provavelmente sim. Eu acho que O primeiro car-
ro brasileiro foi o Jeep da Willys. Depois
veio acho gue a Vemaqg, fabricando o DKW e logo
depois veio a Volkswagen, que produziu inicial
mente a Kombi e mais tarde, passou a produzir

também o Fusca.

Retomando o seu relato, voc@s decidiram montar

uma outra fabrica de botijoes em S3o Bernardo?

0O plano era construir em Sao Bernardo para pro
duzir botijdes. S& que ail aconteceu um outro

fato interessante: surgiu a oportunidade de



FUNCEX:

ROBERT MANGELS:
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comprar uma empresa chamada Bratal Ferro € AQO:
gue era basicamente uma distribuidora de ferro
e ago. Coincidentemente com isso, nos tam
bém compramos oS eguipamentos de laminagao de
ago de uma outra empresa, a Panambra. Entao,
nds compramos esses equipamentos, juntamos tu-—
do e comecamos a fazer fitas de embalagem de
ago para algoddo, caixote etc e, entramos no
ramo de relaminacao de ago. Na época o proces—
so era bastante simples e rudimentar e foi 21
que meu pai e meu tio resolveram destinar a fa
brica de Sao Bernardo para essSe€ novo negdcio de
laminagdo de ago. Eles,inclusive, investiram
Aum equipamento enorme de laminagac compra
do na Alemanha e que passou a Ser O carro che-
fe da Mangels na Area de laminagao. Mais tar-
de, nos anos setenta, nos investimos em um se
gundo grande equipamento, e ainda hoje esses
dois sao © carro chefe da nossa empresa

de laminagaoc de acgo.
Porque vocés decidiram partir para a laminagao?

Quando surgiu a oportunidade das compras men-
cionadas, e que apareceram casualmente, os dire
tores pensaram num novo negdcio chamado lamina
cao. Era uma diversificacao de nossas ativida
des porque, ainda gue na area do ago, era mui-
to diferente da estamparia. A laminacac € um
processo bem mais sofisticado, porgue envolve
passar o ago entre dois rolos compressores a
frio, espremé-lo para que ele se torne uma cha
pa mais fina, a frio, sem esquenta-lo. Com a
laminacao a frio, consegue-se caracteristicas

mecanicas e de superficie bastante diferentes
e distintas daquelas gue se consegue com a la-=
minacao a guente. Consegue-se agos mais duros,
para molas, por exemplo, e com propriedades pa

ra estamparias muito especiais, que permitem
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uma estampagem profunda.

Do ponto de vista tecnologico, esse novo nego-—
cic era mais sofisticado do que oS outros negd

cios da Mangels?

Sim, & mais sofisticado. Para desenvolvé-lo, a
1ém da compra do eguipamento alemao, nos tam—
bém fizemos um contrato de tecnologia com a
Hoesch, uma siderudrgica alema que também
faz relaminacdo de ago e nos ensinou mui

to sobre esse processo. Com nosso

desenvolvimento nessa Aarea, fizemos uma di-
versificacdo dentro da relaminagaoc — iSsopor
volta de 1974 — gquando compramos a Laminacao
Baukus, uma empresa nacional de laminagaoc, po-
rém, de alto teor de carbono. Até entac, nos
faziamos relaminacdo de ago de baixo teor de
carbono, que & mais mole e menos especial. A
re-laminacao de ago de alto carbono € mais so-
fisticada, € o top desse processo.

Vocés desativaram essa fabrica?

A Baukus ficava em Santo André e a mantivemos
em operacio até 1979, gquando transferimos suas
atividades para Sdc Bernardo, onde fizemos uma

expansao.

Foi dificil para a Mangels administrar esse ng
vo negécio, tao diferente daquilo que a empre-
sa fazia até entao?

Digamos que meu pai e meu tio gostam muito de
desafios. Meu tio, principalmente, adora um no
vo produto, uma nova diversificagao, ele sem-
pre buscou novidades, e até se sentia frustra-
do, porgue sempre tinha mais idéias do gque a
empresa era capaz de absorver.

Meu pai também sempre topou a parada. Ele é
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uma pessoa muito pratica, organizada ede p& no
chao. Mantinha tudo sob controle, sem—
pre muito dedicado e fazendo as coisas aconte-
cer. Eles faziam uma boa parceria, meu pai €
meu tio e ©s novos desafios eram um fator de
motivacao para eles. A entrada, no negocio de

laminagao poderia ser entendida nesse contexto.

E a Bratal Ferro e Ago?

No final dos  anos sessenta nos entra-
mos no ramo de distribuicdo de ago e a Bratal
era a nossa distribuidora. Abrimos filiais no
Brasil inteiro e entramos pesado na distribui-
cao de ago no comego dos anos setenta. Gradatl
vamente a relaminacdo também comegou a cres-
cer muito em relacdo aos nossos outros produ-

tos.

Entic, a unidade de S3ao Bernardo virou uma la-
minacao? E os botijdes?

£ verdade. N&s ndoc fizemos nenhum botijao em
S30 Bernardo, essa idéia foi abandonada e vVi-
mos que era preciso achar outro lugar para fa
brica-los, porque a fabrica da Mooca ja nao
comportava mais a nossa produgao. La se fazia
botijdo de gas, rodas, autopegas, tinha a gal-
vanizagao, era uma confusao geral.

Ent3o, no inicio dos anos setenta os acionis -
tas resolveram abrir o capital da Mangels pa-
ra obter novos recursos no mercado. Comegamos
também a tratar com o BNDES que, a partir da-~
quela época, tornou-se nosso grande parceiro
em investimento. Na época, fomos contemplados
com recursos do BNDES para a construcao de uma

nova fabrica em Minas Gerais.
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Por que foi tomada a decisao de se construir u

ma fabrica em Minas Gerais?

0 que aconteceu foi gue, com o apoio do BNDES,
procuramos uma nova localizagaco para a fabrica
de botijoes de gas. NOs optamos por Trés Cora-
coes, Minas Gerais, porgue prefeitura  nos
deu o terreno, o Estado nos deu varios incenti
vos, como o ICM, e o Governo Federal, através
do BNDES, nos deu um grande empréstimo para fi

nanciar a construcao da fabrica.

Do ponto de vista logistico e gerencial nao fi
caria mais dificil fazer uma fabrica em Minas,

longe das outras unidades da Mangels?

Sem divida, alias, foi muito dificil. N&s logo
percebemos que a m3o de cbra em Trés Coragoes
nac era bem o gue tinhamos @ nossa disposicao,
em Sac Paulo.

Ela era totalmente voltada para a agricultura,
‘sem nenhum h3bito de trabalhar dentro de uma
f8brica e, por isso, teve muita dificuldade de
se adaptar ao ambiente fabril. Era muito baru
lho, muita graxa, muita maquina pesada, enfim,
um ambiente muito diferente do agricola, que e
mais tranquilo. Issc nos criou muitas dificul
dades na época. Houve muita dificuldade tanto
da Mangels quanto da regiac de  se adap

tarem uma a outra.

Voc8s levaram para a Mangels Minas muitos em=

pregados de Sao Paulo?

Levamos bastante gente que trabalhava na Mooca,
agqueles gue quiseram ir ndés levamos e procura-
moes montar esquemas em Trés CoraqSEs para fa-

cilitar a vida daqueles due se transferiram .

- Levamos muitos gerentes também e, assim, 2a fa-

brica foi montada e comegou a funcionar.
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Aldm da mao—-de—cbra, Voceés também devem ter ti
do problemas com © transporte dos botijoes, por
gue seus grandes clientes estavam em sao Paulo.
Sendo assim, os incentivos recebidos da prefei
tura local e do governo estadual compensaram -

todos esses problemas?

No final compensou Sim. Hoje, que esta tudo
terminado, eu diria gque deu certo. Se tivesse
gque fazer algum comentario, eu diria gue a ges
t3o daquela fabrica nao & facil. Estancdo dis-

tante de S3o Paulo, todos nds tivemos gue nos

deslocar até Minas Gerals para acompanhar as

negbcios. E aquela fibrica hoje tem 2.000 em—
pregados. Além dos botides, as rodas  também
passaram - a partir de 1985 - a ser fabricadas
13a.

Com issc a fabrica da Mooca fol desativada?
Nio. Na Mooca nés continuamos a galvanizagao e
ainda temos um prédio administrativo, que abri
ga aquelas areas administrativas da Mangels Mi

nas gue precisam trabalhar em Sao Paulo. A darea

comercial, principalmente.

A producdo de vasilhames e rodas é muito dife-

rente, exigindo linhas de separadas?
gim; nds temos até fabricas separadas. Hoje
ndés, inclusive, temos até empresas separadas

13. Temos uma fabrica de rodas de aluminio, ou
tra de rodas de agco e uma terceira, que g a

maior, oroduz botijoes e tanques.

Atualmente a Mangels continua mantendo todos

os negbcios mencionados?

Bem, desativamos a distribuigao de ago, como

era feita antes, porgue tivemos um problema mui
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to grande; quando terminou o milagre brasilei

ro tamb@m terminou a nossa distribuigdo de ago

saimos desse ramo, porque percebemos que essa

atividade nio fazia parte de nossa vocagao. Quer
dizer, nds somos industriais e nac comercian -

tes. -

Mantivemos fundamentalmente a relaminacao de

ago e temos, ainda, um Centro de Serwvicos de

Aco, que serve até de escoamento, de regulagao

de estoques de ago.
Como funciona esse Centro?

£ um Centro de Servicos de Ago gue pega a bo-

bina da usina e corta—a em pedagos, chapas ouen
tiras, conforme o cliente pede. !Mas sem maio-
res +ransformacoes, nac ha laminacao
nem tratamento térmico, nada disso. E mui
to mais abrir a bobina, aplainar o ago, cortar
e mandar para o cliente em fardos. E um servi
co para clientes. Inclusive, muito aco que
transita em S3ao Bernardo € de terceiros.

A Mangels atua também na eletronica, nao é&?

Nos anos oitenta entramos na
drea de eletrdnica industrial e possuimos hoje
uma empresa chamada Maxitec, que fabrica con-
troles numéricos por computador, para automa -
c3o industrial e tamb@m controles 1ldgicos pro-
gramaveis para processos industriais em geral.
O CNC, que & o primeiro produto, & especifico
para maquinas operatrizes, ao passo que o CP—
controlador programado — & para uma série de
processos industriais diferentes: processo tér
mico, quimico etc. Isso foil feito com tecnolo

gia da Siemens. ¢

E por que esse outro grande passo no sentido

da diversificacdo?
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rorgue, de novo, a Mangels, nos anos pitenta ,
percebeu que O grande item do futuro da indus-
tria seria a automagao industrial. N®s gueria
mos fazer parte disso, nac so implantando a pro
ducao mais automatizada dentro das empresas
mas, também, participando diretamente do nego—
cio. A Siemens, que estava nesse negocio, foi
atingida pela Lei de Informatica e teria que a
bandona-lo. Sua diregao, entaoc, procurou a
Mangels e sugeriu que nds o assumissemos, Cce-
dendo, para isso, sua tecnologia. Com isSso €S
sa atividade nao morreria, nem Se€ perderiam 0S
esforgcos, o pessoal gualificado € © mercado ja
conguistado.

Ao receber essa oferta,meu tio, com Sua carac—
teristica pessoal de Dbuscar a inovacao, prcdu
tos mals sofisticados e fazer diversificagoes,
ndo teve dfividas em aceitar a proposta da Sie-
mens. O resultado & que estamos nisso até ho-

je.
A negociagao com a SEI fol dificil?

Bom, como a Mangels & uma empresa nacional, nao

houve problemas.

Como vocés vém a situacao futura, com 2 fle—
xibilizagdo da Lei de Informatica e o fim da
reserva de mercados em 19922 Vocé&s acham due
estio num grau de desenvolvimento tecnologico

e com competitividade para sSe situarem bem nes

‘se novo quadro?

Desde que tenhamos a nossa disposicao a tecno-
logia da Siemens, nac vejo problemas. Ela e 1i
der mundial na area de automagao industrial e
coloca 3 nossa disposigac todas as novidades
que cria la na Alemanha e ndos temos liberda-

de para utilizd-las agui no Brasil.
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voc8s tém algum tipo de intercambio com a Sie—

mens para gualificar seus Yecursos humanos?

Sim; nos temos um intercambio muito grande com
a Siemens. Nosso pessoal vai para a Alemanha,
faz estagios, conhece OS produtos, faz acordos
visando utilizar aqueles que mais se adaptam
ao Brasil. Alias, ha toda uma negociagao, pre
cedida de uma pesquisa de mercados para 'saber
o que se adapta melhor 3s nossas necessidades.
Depois disso, vem a outra etapa da negociagao
para ver como Se pegara aquela tecnologia: o
que vamos importar, o que vamos fazer aqui mes
mo, enfim, todo um trabalho logistico parapro

duzir e para importar OS ccmponentes.

Vocds fugiram um pouco do padrao nédio da 1in-

dustria brasileira de automagao?

Algumas industrias brasileiras de informati-
ca nio dependeram tanto de tecnologia de fora,
optando por fazer sua propria tecnologia. 0
problema & que, NO movimento de abertura domer
cado, essas que nao t8m vinculo mais forte com
empresas de fora, terao mais dificuldades para

sobreviver ou de crescimento.

0 senhor acredita que seu parceiro poderia que
rer romper esse contrato de cessao de tecnolo-
gia e partir para produqéo propria depois do

fim da reserva de mercado de informatica?

Isso & possivel porque, COmo eu disse, eles
dominam totalmente a tecnologia e nao teriamos
a menor possibilidade de nos manter sem ela.
A questdo & a Siemens avaliar o que a Mangels

significa como um parceiro interessante.
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Nos criamos um nome agqui no Brasil - Maxitec -
que & da Mangels. £ o nosso nome que estd no
produto. Criamos reputagaoc, tradicao, temos um
leque de clientes, temos presenga no mercado
brasileiro, que & de multa valia.

Eu acredito que, com a‘abertura do mercado e a
possibilidade de se constituir joint ventures,
a Siemens possa querer participagao no negocio
que, afinal, ja foi dela. Eu veria 1sso como

uma coisa natural.

Mesmo que resolva ndo trabalhar mais com a Man
gels, a Siemens +ambé&m reconhece gue, COmoO ja
temos uma presenga no mercado brasileiro, pro—
vavelmente conseguiriamos obter um novo parcel
ro, gue nos ceda uma tecnologia equivalente. Is
so quer dizer gue uma decisao eventual de
nic mais nos fornecer tecnologia nao & sindni-
mo de nosso desaparecimento. Certamente outros
nos veriam como parceiros interessantes, até
porque nao se deve dar como concluszao automati
ca que, soO pelo fato de o mercado estar se av
brindo, os estrangeiros vao entrar sozinhos, ig
norando os parceiros nacionais. Existe o0 vaw
lor ja conseguido pela nossa equipe, a presen
ca comercials imagem, tudo isso é muito va—
lioso.

Além da Maxitec, nds temos mais duas empresas
na area eletrbnica, que nao tém nada a ver com
a Siemens. Uma € a Agrosistem,dque esta fazen—
do acordo tecnoldgico com outras empresas, no
ramo da automagao na agricultura. Utilizamos
tecnologia de Israel para irrigacao automatiza
da por computador, tecnologia dos Estados Uni-
dos para automagao de tratores, fora outrasque
ainda estamos pesquisando. Estamos comegando
a vender sistemas de controle para os produto

res de laranja, gue usam irrigagao por goteja~
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mento. Esse mercado tem grande potencial de
crescimento e a automagao agricola & muito pou
co utilizada. Ha ainda como grande mercado O
setor pecuario — produgac de leite, indGstria

de laticinios, ordenhamento de vacas.
Como surgiram esses projetos?

Nosso pessoal da area eletronica também € mui-
to criativo. O diretor superintendente da Ma~
xitec — Mathias Mangels, filho do Peter Man
gels — tem tido muita iniciativa para desenvol
ver novos produtos e tem trazide muitas idéias

novas nesse ramo de eletronica.
Qual & a terceira empresa da area eletronica?

£ a Symnetics, uma empresa de integragao de
sistemas. Por exemplo, vocé tem uma fabrica
de botdes e quer automatiza-la. A Symnetcs es
tuda essa fabrica e propoe o tipo de equipamen
to necessario e adequado para aquele projeto .
Ela monta uma espécie de engenharia de
sistemas, integrando a fabrica para © cliente
e definindo como ele deve fazer essa integra~
¢ao. Além disso, a Symnetecs providencia to-
dos os diferentes equipamentos que precisan ser
comprados, testados e integrados e coloca tudo
isso para funcionar.

Resumindo, & uma empresa especializada em sSer—
vigos de engenharia em integragao de sistemas
e depols compra € venda dos sistemas propria~
mente ditos. Para isso temos uma associagaoc co
mercial com a IBM, especificamente para a dis—
tribuicdo e instalagao de computadores  pes—
soais fabris. Temos acordos semelhantes comou
tras empresas para formar essa integragao dos

varios sistemas.



FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

23,

Qual © peso-da.eletranica no conjunto de negoé-—

cios da Mangels?

Ainda é pegueno, Se compararmos com O tamanho
da Mangels.

Nosso maior negdcio & relaminagao, que repre-
senta metade da Mangels, aproximadamente Us$ 100
milhdes de faturamento anual. O segundo maior
negdcio & o de vasilhames e tangues, que esta
na faixa de Us$ 50 milhoes de faturamento/ano.
0 terceiro & o de rodas esportivas, com fatura
mento aproximado de US$ 22 milhoes.

Depois das rodas temos a eletronica, gue fatu-
ra hoje por volta de USH 10 milhoes. Temos, ain
da, o tratamento de superficie, que & a galva—
nizagdo, com mais ou menos US$ 10 milhces ~ de
faturamento. Temos, ainda, & Mangels Engenha-—
ria e Eguipamentos com faturamento de US$ 5 mi
lhoes.

Alias, gostaria de fazer uma complementagao so
bre o gue produzimos atualmente. No final dos
inos setenta nés resolvemos acabar com as ven=
das de rodas para as montadoras, pelas dificul
dades de negociagao e de obtengao de precos &
mudamos de nicho de mercado.

Entramos somente em rodas esportivas para re-
venda. Sao rodas para embelezar o carro —Cro
madas, de aluminio, especiais, tala larga. Ha
dois anos atras comegamos a fazer essas rodas

usando, além do ago, © aluminio.

A galvanizagdo ainda tem um peso razoavel no

conjunto dos negdcios, nao &2

sim, mas ndés achamos gue ainda pode aumentar
Sentimos que hi um mercado ainda nao muito de—
senvolvido em tratamento de superficie. Ou se

ja, a maioria das pessoas nao sabe que a galva
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nizacac a fogo protege uma peca de ferro e ago
por 15, 20 anos, sem qualquer tipo de COYrrosao.
Ent3o, se os consumidores comecassem a exigir
essa protegao, certamente O mercado de galvani

zacao iria crescer.

Cada preocduto da Mangels tem uma estratégia de

comercializagéo.diferente?

A Mangels, a partir de 1989, scfreu uma Iees™
truturagao, buscando focalizar as atividades
por negbcics. Cada negdcio tem uma estrutura
organizacional bastante individualizada, bas—
tante independente.

Cada negocio tem seu diretor superintendente €
uma estrutura para atender 3is suas atividades.
Isso quer dizer que cada um tem sua equipe de
vendas e seu nmétodo de distribuicdo. Sao es-
tratégias distintas de produto para produto, de
negécio para negdcio.

Por exemplo, botijao de gas & um mercado de
poucos clientes, temos, no maximo, de 30 a 40
clientes e, com isso, nao ha necessidade de uma
estrutura grande de vendas. Poucas pessoas a-
tendem todo o mercado, O que torna a adminis =

tracao das vendas de botijoes mais simples.

0 gue levou a Mangels a implementar essa rees
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truturagao?

Essa & uma estratégia de modernizagac da empre
sa gue comegamos a implantar em 1990. NOs de-
senvalvemos uma nova vis3o da empresa — O gue
esperamos da nova Mangels no futuro. Ela pre-—
cisa ser absolutamente competitiva internacio-
nalmente, com padroes de Primeiro Mundo, enxu-—
ta, competente, coOm qualidade e rentavel.

E isso tem que acontecer rapidamente. Entao,
partimos, primeiro, para a focalizacao por ne-
gocio, segundo, para & redugao dos niveis hie-
rarquicos de empresa: quanto menor & o namero
de nivel hierarquico, mais simples sera a admi
nistracao. Achatando a empresa vocé consegue
simplificar a gestao e fazer com que a cupula
esteja mais proxima da operagao, do que aconte
ce efetivamente noc campo de batalha, gue sao a
venda e a fabricagao do produto.

Tudo isso implica na modernizagao da empresa e
um de seus aspectos & que sO queremos pessoas
gue estejam efetivamente dedicadas ao negocio.
Se o trabalho ndo & estrategicamente importan-
te, gque exija sigilo industrial, ou gue torne
necessirio ter a pessoa junto de nodos como fun-—
cionario, entao preferimos comprar egsse servi-

co de terceiros. Os exemplos mais Obvios se-

riam limpeza, seguranca, refeitdrio, assesso —

ria juridica, enfim, tudo gque naoc faca parte

diretamente da produgao e comercializagao.

Como o Senhor, gue estd conduzindo o processo,

negociou com os acionistas essa reestruturagao?

ROBERT MANGELS: Nos fomos apresentando as propostas. O grande

impulso comegou €em abril do ano passado, depois
do Plano Collor. Antes disso, j& sabiamos que
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a Mangels precisava mudar, se modernizar, enxu
gar sua estrutura. Mas, quandoc a empresa esta
dando lucro fica dificil mexer em nuita coisa,
gquerer mudar muito rapidamente.

Quando veio O plano Collor foi aguele choque
generalizado, todos se perguntando como iria -
mos enfrentar a situagao.

Essa foi a hora certa para introduzir a rees-
truturacao, guando todo mundo ansiava por mu-
dancas. Foi um momento muito importante para
nds e aproveitamos essa onda para fazer logec ©
gue pensavamos fazer em trés anos. E provoca-

mos um grande chogue dentro de casa também.
Como se processou a reestruturagao?

A primeira colsa que fizemos foi eliminar todo
um nivel hierdrquico na cupula. Eliminamos uma
série de diretores e geréncias de cipula da em
presa, aproximando—a desse modo, das operagoes.
De saida percebemos que corriamos umgrandé ris
co, porgue se OS NOVOS superintendentes nao
gostassem da forma como estavamos implementan
dc as fortes mudangas, eles poderiam "pular do
barcc", sair da empresa. Felizmente, eles nao
apenas entenderam O significado daquilo, mas
abragaram a idéia e nos apoiaram. O grande ris
co era esse, era o pessoal nao ficar conosco e

o plano todo poderia sofrer sérios problemas.

Como o Senhor lidou com a extingcao desse nivel

hierarquico?

Aconteceu num dia sé. Comecei a conversar com
todo mundo de manh3a e, depois de umas vinte
reunides, terminei o dia. Nem almogei. E Ja
fui explicando o plano também para os que fica
ram e eram subordinados daqueles dque estavam

saindo.
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Que critérios foram utilizados para essas
demissoes, porque supce—se que elas atingiram
pessoas gue, por sua posicdo na empresa, eram

experientes € qualificadas?

0 plano estava sendo montade ha algum tempo @€
houve a preocupagao de se preservar a empresa.
Nos ja sablamos quais eram as Areas problema ,
foi tudo discutido com OS acionistas, gue es—
+30 acompanhando todo O processo. Alias, quan-
do expusemos nosSsos plancs pela primeira vez,
tivemos a sensacao de que muito dagquilo que es
tayamos promovendo era alguma coisa gque até e-
les queriam ter feito ha algum tempo. Talvez
nio tivesse havido 2 o momento certo ou as cir
cunstancias propicias para isso. Confesso que
eu assumi o processo, pPorque estava colocando
minha reputagao e meu Cargo em jogo. Se aquilo
nio desse certo eu estaria fora da Mangels ho—
je. Foi uma cirurgia radical no topo da empre
sa, onde pode haver maior risco. Tol arrisca-
do, felizmente conseguimos convencer 0s que
ficaram de gue agquela era uma mudanga para me-
lhor. Pela comunicagao informal nds ja sabia-
mos gue havia uma certa insatisfagao pela moro
sidade das decisoes, pelc excessSO das despesas
administrativas.

Assim, com as mudangas ja estariamos comegando
a resolver uma série de problemas €, por isso,
apostavamos que © plano seria visto com bons
olhos. Para se ter uma idéia, tudo isso gerou
uma reducdo de efetivo da empresa no ano pas=
sado de 3.800 para 3.000 pessoas, sem mEXEr na
capacidade produtiva. N&s implantamos algumas
medidas de produtividade industrial, que até
provocaram a sajda de algumas pessoas na area
de operagdo, porém, a maioria das demissoes a-

tingiu a drea dos indiretos.



FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

FUNCEX:

ROBERT MANGELS:

Sue indicadores © Senhor, como presidente, Dro
curava para justificar que estava fazendo acoil
sa certa. Era sbé o indicador de redugao de
custos, de pessoal?

N3o. Era a agilidade das decisoes, nossa empre
sa nao era agil na tomada de decisoes; tinha -
mos uma despesa administrativa excessiva em re
lagac ao nosso porte; sentiamos que, as vezes,
dispersavamos nossas atengaes em produtos € ne
gbcios gue talvez nao valessem a pena, enfim,
havia uma série de problemas internos gue pre—
cisdvamos resolver. Problemas ja comentados
e discutidos dentro da empresa, nao era nenhu-
ma novidadee, ao longo do tempo, houve um
amadurecimento no sentido da necessidade de re
solvé-los. O que fizemos, como eu disse apro~
veitando o Plano Collor, foi processar as mu-—
dancas de uma SO vez.

Foi al que consolidamos a focalizacao por nego
cios e simplificamos a estrutura. Para cada
negdcio ha um diretor superintendente e na hol
ding temos o presidente, O diretor financeiro,
o diretor de planejamento e organizagac e suas
equipes. Para se ter uma idéia, a estrutura de
holding em abril, tinha mais de 100 pessoas e
hoje cerca de 45 e eu gostaria de chegar a 30.
Enfim, foi uma coisa muito dificil, mas que es

t3a trazendo os dividendos.
E como se estrutura cada negocio?

Além do Diretor Superintendente cada empresa
tem sua propria estrutura administrativa, £fa-
bril, comercial e financeira. A tinica coisa
gue a holding centraliza € a aplicagao de so-
bras de caixa ou eventuais_captagées por falta

de caixa. Mas a decisao que gera caixa ou due
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tira caixa nao & da holding, & uma decisao ope
racional da unidade. NOs sabemos exatamente -
guem estad gerando ou absorvendo caixa, © gue
faz com que o diretor financeiro saiba clara =
mente ccmo estd sua posigcac e o que ele preci-
sa fazer para mudar. Tudo se tornou mais sin
ples de administrar.

pDefinimos com cada superintendente as metas a
serem atingidas - desempenho financeiro, merca

do a ser atingido e assim por diante.

Ha algum tipo de interligagao entre as empre-

sas?

Elas s3o independentes, cabendo 2 holding de-

sempenhar um papel estratégico financeiro, que

define politicas, algumas delas rigorosas em

termos de atuacac dentro das empresas, princi-

palmente aquelas referentes a recursos humanos,
estratégias de empresas, prioridades de inves-—

timento. Ou seja, o uso dOoS recursos da empre

sa & prerrogativa da holding, de acordo con

suas prioridades.

0 Superintendente tem autonomia para gerir o}

negdcio, mas precisa sequir determinadas regras
estabelecidas, atuar de acordo com elas, por-

que os fins nac justificam os meios. Nao &€ per

mitido que cada um faca de um jeito. 0 gque

mais nos preocupa &, principalmente, a estraté-

gia de recursos humanos e a estratégia organi-

zacional. Nisso nds, enguanto holding, nos re

servamas o direito de fazer fortes recomenda —

coes.
Por que a énfase nesses dois pontos?
0s recursos humanos sdc o gue ha de mais impoxr

tante na nossa empresa. 0 sucesso ou fracas

so giram em torno da gualidade de nossos recur
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sos humanos.

para ndés o recurso humano &, de longe, © mais
importante bem da empresa €, provavelmente, o
mais dificil de administrar. E o que mais nos

preocupa, de longe.

Como se traduz na pratica essa politica de va-

lorizacao de recursos humanos?

A holding acompanha todo o plano "de carreira
de cada executivo, porgue 1isso & nossa apdlice
de seguro. Temos que saber guem € 0 nosso exe
cutive, o que ele faz, como ele esta, se esta
sendo competente € tendo um plano de carreira
condizente com essa competéncia. Tudo isso &
importante para preservar oS valores dentro da
empresa. NOs também nos reservamos O direito
de recomendar as unidades, ate a demissao de
alguém e a contratacao de novos recursos huma-
nos, ou o treinamento e a transfereéncia de uma
unidade para outra. Esse acompanhamento dos re
cursos humanos absorve um tempo muito grande

NoOSsSo.
Vocés investem muito em treinamento?

A Mangels, tradicionalmente, tem investido pou
co. Gostariamos de investir muito mais, de fa
zer um trabalho de treinamento em todos 0S ni-
veis.

A holding gostaria muito de coordenar o treina
mento dos executivos e de acompanhar de perto
o gue esta sendo feito.

O treinamento para OS supervisores € O pessoal
operacional fica sob a responsabilidade da uni’
dade mas, no nivel executivo, nds queremos acom—
panhar mais de perto.

Quanto i organizacao, & importante acompanha—
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la, porque ela & a estrutura na qual” ficam es
ses recursos humanos. E como nds estamos per-
seguinde uma politica de achatamento da organi
zacao € eliminacao de niveis hierarquicos, tu-
do isso impiica num forte acompanhamento por
parte da helding, para nNos certificarmos queca
da superintendente estd seguindo essa linha.

Essa & uma das politicas fortes da holding —
achatamento, elininagao de niveis hierarquicos,
compra de servigcos de terceiros — tudo isso
estamos incentivando de maneira pedagbgica e
participativa com cada superintendente, mas de

uma forma muito intensa e rapida.

Qual o papel do diretor de planejamento nesse

processo?

Seu papel tem sido preponderante € eu poOSSO a-
firmar que ele tem sido meu brago direito em
tudo isso. Ele era gerente da Arthur Andersen
e ajudou a Mangels no processo de sucessac que
aconteceu em 1989, assim como na definicao de
focalizacao por negdcio e, finalmente, em fe-
vereiro de 1989 eu consegui convencé-lo a vir
trabalhar aqui.

Ele & diretor de planejamento e organizacao, ©
que significa gque ele mesmo estara sempre do-
sando gual o aspecto em que devera concentrar
mais atencao. Por exemplo, se & preciso gas—
tar mais tempo para prepardar a estrutura para
as novas idéias ou gerar novas id@ias para a
estrutura. Porque o planejamento & planejamen
to estratégico, novos negdcios, novos investi-
mentos, novos desafios. Mas ele tem, também, a
organizacdo na cabega: as pessoas, as carrei -
ras, a equipe. Entd3o, se ele sente que a equi
pe ainda ndo estd preparada para tudo isso,ele

direciona menos recursos para O planejamento e
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mais para os recursos humanos. Se, ao contra-
rio, ele sente que a equipe esta preparada, en
t3o, al os recursos sao investidos. ISsO resul
ta numa combinacic a meu ver muito feliz.

Ou seja, €& preciso, primeiro, ter uma equipe
forte. Em sequndo lugar, o lucro e a geragao
do lucro, que a gente sabe que uma equipe for-
te vai gerar, o gue vai permitir o recurso fi-
nanceiro para fazer investimentos gue, por sua
vez, significarao expansao, novos negdcios, no
vas idéias. E uma sequéncia que estamos se—
guindo - fortalecer a empresa, para permitir
uma expansao natural, tranguila e solida, para
ndo precisarmos retroceder.

E a Mangels, algumas vezes, teve que retroceder
nos seus passos de crescimento por falta de
uma forca maior interna. Nao queremos cometer
esse erro de novo. Queremos solidificar aequi
pe para gue o crescimento venha até mesmo sozi
nho. Na verdade, isso & o desejo de todos, ©
que mais motiva o recurso humano & ter a liber
dade de tomar decisoes, fazer aquilo que gosta
e saber fazer. Quando se trabalha numa empre-=
sa que cresce, a possibilidade de permanéncia

e crescimento nessa empresa tende a ser maior.
Por isso, estamos primeiro solidificando essa
equipe e criando as condigoes para que esse

crescimento aconteca.

Esse processo se deu praticamente na mesma epo
ca da sucessao dentro da empresa. Que relagao

existe entre os dois fatos?

Eu diria que o processo de sucessao comegou
primeiro mas, coincidentemente, surgiu aoc mes-—
mo tempo a preocupag§o sobre qual seria o pa~
pel da holding nos negocios. A Arthur Ander-

son comegou a analisar ao mesmo tempo trés pro
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blemas: a sucessao, o papel da holding e a es-
tr¥utura dos negdcios. Eles, entao, recomenda-
ram o encaminhamento mais ou menos global para

esse pProcesso.

£ como se deu essa sucessao? Que cargo o senhor

ocupava na épcca?

Eu estava na empresa ha 11 anos e era o dire-
tor financeiro da holding hd@ uns 3 ou 4 anos,
depois de haver passado por Varios cargos. Ha
via dois candidatos ao posto. Um profissional
executivo e eu. Lembro-me que os acionistas —
meu pai e meu tio — até achavam, num primeiro
momento, gue ele deveria ser escolhido. Dépois
houve toda uma andlise sobre a estrutura, a ca
bega de cada um, estilo, enfim, uma série de
caracteristicas que acabaram apontando meu no-

me como o mais adequado.
E o sobrenome pesou nessa decisao?

possivelmente. Um pouco na medida em que cria—
mos uma holding estratégica financeira, que re
presentava os interesses dos acionistas — afa
milia — e também pelo fato de eu ter uma for-—
te experiéncia na &rea financeira.

Haveria, ainda, um executivo presidente da
Mangels Industrial s/A., que se reportaria a
mim. Foi escolhido para o cargo justamente a-
quele profissional que também era candidato a
sucessao.

Mas a holding gueria enxergar negocios e, como
os negdcios estavam subordinados a ele, houve
uma certa duplicidade de comando, o que difi-
cultava a gestao da empresa. Assim, em abril,
nds fizemos a reestruturacao e eliminamos esse
cargo.
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Quando os acionistas deflagaram © processo de

sucessao?

Eles comecaram a falar nisso em 1988, e até um
pouco antes, porque “queriam que a sucessao o-
corresse quando ainda estivessem na ativa. Com
isso poderiam participar do processo, dar Sua
contribuic@o, transmitir sua experiéncia.

Eles ainda estao muito ligados a empresa, acom
panham, cobram, dio conselhos. E eu acho gque
esta bom assim, porgue para ©OS meus primeiros
anos de gestao, & uma experiéncia muito valio-

sa. TIsso permite uma transigao tranquila.

HAZ muitos membros da terceira geracao da fami-

lia ocupando cargos na empresa?

NGs somos sete na terceira geragao, dos quais
guatro trabalham na empresa. Cada um de nods
tem um cargo assumido como profissional. Tive
mos formacac universitaria, alguns com pds—-gra
duacdo e todos trabalharam em outros lugares

antes de vir para a empresa.

Manteve-se a decisdo do fundador, Max Mangels;
de mandar os filhos estudar no exterior e ad-

quirir uma vivéncia e vis3o internacionais?

gim. Eu estudei nos Estados Unidos durante 9
anos. Fiz a faculdade, o MBA e ainda trabalhei
na Xerox durante trés anos.

Voltei para o Brasil para trabalhar na Mangels;
meu irmao estudou no Brasil, mas ja trabalhou
nos Estados Unidos em duas empresas diferentes
e, ainda, na Mangels naguele pais. Agora ele
estd de volta, ocupando um cargo na empresa a—
qui no Brasil.

Meu primo,Mathias, estudou no Brasil, féz MBA
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na Franga, trabalhou numa empresa de consulto-
ria na Area eletrdnica na Suiga e sd entao vol
tou para o Brasil. Hoje ele & o diretor supe-
rintendente da Maxitec. Outro primo, Karsten,
trabalhou na Caterpillar e agora acabou de as-
sumir a distribuicdao de rodas nos Estados Uni-
dos. FEle esta adquirindo experiéncia interna-
cional conosco.

Enfim, SO0 entra na empresa quem & competente e,
para ficar & preciso trabalhar duro e mos
trar que nao estd aqui apenas por causa do no-—
me.

£ claro que nao podemos dizer gue o nome Man=
gels n3o tem gualquer tipo de influéncia. B
16gico que tem e nao & por acaso que nos inte-
ressamos em trabalhar na Mangels, mas a perma-
ndncia na empresa e o plano de carreira depen
dem scbremaneira da capacidade, do desempenho,
dos aspectos profissionais. 1Isso & muiteo wvalo
rizado, até para que a familia garanta credibi
lidade junto aos outros executivos. De outro
modo, os outros executivos perderiam a motiva—
c3o e acabariamos por ter o perfil de uma em-
presa familiar mais tipica, paternalista e nao
tao profissional.

Nessa reformulacao, foi concedida maior autono
mia a cada unidade. Mas, em contrapartida, hou
ve um fortalecimento muito grande de autorida-—
de e do poder do presidente da holding. Nao ha
conflito entre a centralizacao da holding e a

autonomia das unidades?

E um equilibrio que a gente tem que buscar, te
mos que fazer com gue, de um lado, o diretor
superintendente sinta-se responsavel pela con-
ducdo da-operacao de sua unidade - fazer a ma-

quina funcionar bem, produzindo bem, vendendo
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bem, buscando a satisfagao do cliente. Tudo is
so & atribuicao do superintendente. Eu nao pos
so dizer gque prazo de vendas ele deve ter, que
preco deve cobrar. Ele tem autonomia total pa
ra isso. Ele pode até comentar comigo as gran
des linhas do que se guer fazer mas, basicamen
te, as decisOes operacionais sao 100% dele. Eu
nao interfiro.

Se ele resolve dar férias coletivas, ou aumen—
tar o preco, ou reduzir O volume de producgaoc de
um determinado tipo de produto, enfim, sao de-
cisbes dele. A estratégia de venda, de fabri-
cacdo, implantagao de melhoria de produtivida-
de, tudo isso ele & que tem que fazer.

0 que eu guero dele? Querc uma empresa compe-
tente, rentabilidade, competitividade interna-
cional, quero gue exporte no minimo 20% da pro
ducac e uma empresa gue esteja viva dagui a 10
anos. Ent3o, o segredo & equilibrar o desem—
penho operacional com as regras do jogo na hol
ding. Ele precisa se sentir suficientemente au
tdnomo para tomar as decisces, porém deve res
peitar as regras do jogo.

E elas sio muito claras, muito fortes, vindas
da holding e éle sabe que precisa sequi-las. Is
so tudo & muito conversado. E uma troca de i-
déias constantes, a gente sempre busca e alcan
ca o consenso. Procuramos marcar oS limitesda
atuacao do superintendente e da holding, até
para evitar que ele n3o assuma responsabilida-
des pelas suas decisoes, alegando que estava
seguindo as ordens da holding.

£ um equilibrio dindmico e delicado. Como ado-
tamos uma postura transparente, dando aos supe
rintendentes a oportunidade de reclamar, de
questionar as coisas, de divergir, de dar Su~
gestdes, ‘ésse equilibrio funciona e enriquece

a empresa. Aliads, se nao damos essa abertura,
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sem guerer podemos acabar tomando decisoes er—

radas mesmo.

Ja & possivel avaliar os resultados des—

sa reestruturagao?

Falamos sobre isso recentemente. O que aconte
ceu foi que tivemos uma queda de vendas, © dque
impediu que tivéssemos um aumento da rentabili
dade. Mas nao podemos nos esquecer, por ou~
tro lado, dessa fase dificil da economia que
estamos vivendo. Meus colaboradores costumam
dizer que pior seria enfrentar essa situagao
se nao tivéssemos feito as mudangas. Fizemos
um calculo superficial e concluimos gue 0S COX
tes feitos representam cerca de 500 mil dola-
res de reducao nos custos, o que, no ano todo,
significam 3% sobre o faturamento.

£ muita coisa! Isso nos deixa tranquilos de

que estamos na linha certa.

passando As atividades de comércio exterior .
gostariamos de saber o que levou a Mangels a

exportar?

Em primeiro lugar, se formos analisar os acio—
nistas da Mangels, que também eram OS princi-
pais executivos — comegando com meu avo e de-
pois meu pai e meu tio — eles foram criados
num ambiente internacional. Meu avé imigrou

da Alemanha, entao, ja& era um estrangeiro e
filho de um trader internacional.

Meu pai e meu tio, embora nascidos no Brasil,
foram sempre expostos as culturas deoutros pal
ses. Comegando pela cultura alema, com a qual

tiveram grande contato em fungdo da origem dos
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pais, foram, mais tarde, fazer a faculdade nos
Estados Unidos e, naturalmente, tomaram conta-
to com a cultura americana. De gualquer forma,
desde crianga eles tiveram essa exposicao  ao
ambiente internacional em constantes yviagens
30 exterior gue fizeram com meus avbs, por e-

xemplo.

Bu diria gue, trabalhando dentro da empresa, €

depois de haver passado aquele "boom" da indus
tria automobilistica e da industrializagao do
Brasil — anos 50 e 60 — eles sabiam que alan
gels, para sobreviver a longo Prazo, tinha gque
enfrentar o mercado externo, saber o gue & ven
der o produto nesse mercado, ter um intercam -
bio cada vez maior no ambiente internacional .
Assim, a vontade de vender o produto 1a fora
passou a ser guase uma obsessao, porgue eragua
se uma prova de competéncia, uma espécie de de
safio.

Essa fase comecou no final dos anos setenta, ex

portando rodas de ago para os Estados Unidos.

A primeira experiéncia da Mangels na exporta-—

cdo foi para o mercado americano?

sim, foi o primeiro mercado. Eram rodas co—
muns para reposigao e foram vendidas para a 1li
nha Volkswagen, para a qual ja& forneciamos ro—
das agui no Brasil. Nos Estados Unidos, elas
foram usadas, entre outras coisas, para montar
os pneus de inverno. Isso porgue, poOr causa
da neve, a maioria das pessoas equipa Seus car
yos no inverno com pneus especiais, com tra -
gao. E, para nio ter que ficar transferindo '
pneus de uma roda para outra, elas aproveitam

e compram rodas extras para esses pneus de ne-
ve, que sao usadas durante © inverno.

Comegamos a vender para a Volkswagen €, mais
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tarde, fomos fornecendo também para as outras

marcas.

Essas rodas eram diferentes daquelas Ja fabri

cadas pela Mangels para o mercado interno?

Nao. Sao rodas comuns, originais, de ago. Ti
vemos que fazer algumas modificacoes, porque ©
Volkswagen due circulava nos Estados Unidos era
importado da Alemanha e tinha algumas pegue
nas diferengas na tragao da roda ou no tamanho,
mas era uma coisa insignificante. Na verdade,
as rodas gue vendemos para os Estados Unidos
eram praticamente iguais aguelas fabricadas pa

ra o mercado brasileiro.

Essas primeiras exportacoes foram feitas dire-

tamente ou via trading?

Foi, basicamente, uma exportacac direta. NOS
tinhamos na area comercial pessoas com experi
Bncia internacional e foram elas que comegaram
4 tratar desse assunto. O que montamos na lMan
gels foi um departamento de exportagao, que fol
evoluindo na medida em dque a empresa aumentava

sua participagao no mercado externo.

E como se deu essa evolugao?

N&és tivemos uma transformagac em nosso negocio

de rodas agui no Brasil na primeira metade da

década de setenta, saindo do mercado de monta—
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doras. Issc porgue a Mangels comegou fabrican
do rodas basicamente para as montadoras, mas
esse era um mercado muito dificil, muito con—
corrido, o aperto nos pregos era nuito grande'
e sentimos que o esforgo na busca de uma boa
rentabilidade na venda para as montadoras esta
va ficando cada vez mais dificil. Assim, duran
te os anos setenta, resolvemos enveredar para
o caminho de rodas esportivas de ago. Comega~
mos a fabricar esse tipo de rodas para O merca
do internoc e, aos poucos, passamos a exporta -
las també&m. No final da década de setenta e
inicio da década de oitenta, j& estavamos com
uma linha de rodas esportivas de ago bastante
interessante no mercado norte—americanc. Nessa
mesma época comegamos a desenvolver o mercado

europeu.

Quando a Mangels comegou a exportar para os ES
tados Unidos, ela montou uma rede de represen
tantes naguele mercado. Essa mesma rede foi u-

sada para vender as rodas esportivas?

sim. Eles, inclusive, nos ajudaram a identifi-
car as oportunidades para colocar as novas ro-—
das. NO&s entramos nesse campo porque a roda
esportiva de aco, +anto agui como no exterior,
tem o preco melhor e, portanto, melhor rentabi
lidade que a roda original. Resolvemos, entao,
fazer rodas cromadas, rodas pintadas a epoxi ,
sempre buscando modelos que eram os mais pro-
curados nos Estados Unidos. Assim, pegavamos
uma roda americana, que tivesse sucesso hnaque
le mercado e fabricavamos um modelo seme—
lhante para exportagao.

Percebemos, também que, a medida em que desen-
volviamos esses modelos e os langavamos no mer

cado brasileiro, eles obtinham grande sucesso,
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porgue a roda que tem semelhanca com a usada
nos Estados Unidos € na Europa, tende a ter Su

cesso no Brasil também.

‘Isso quer dizer que VOCES desenvolveram essas
rodas esportivas especialmente para © mercado

externo?

N3o. Na verdade, ja fabricavamos rodas espor-
tivas para o mercado nacional, mas percebemos
que os modelos de rodas esportivas, fabricadas
para esse mercado, nao atendiam muito bem ao
mercado internacional. Fomos, entao, obriga -
dos a jogar modelos nNoOvos de rodas dos Estados
Unidos e da Europa, para poder exporta-las
para la. E, ai, percebemos que esses nodelos
novos serviam tamb@&m como novos lancamentos
para o mercado nacional. 1ISSO foi se somando
e, entao, percebemos que estiavamos com uma ga—
linha de peguenos 0OVOS de ouro, gue comecaran
a pingar todo més.

A coisa passou a funcionar muito bem e, aos pou
cos, passamos a nos destacar, nao sO no merca-
do americanc mas, principalmente no europeu .,
como um fornecedor que aceita mandar para ocli
enfe container com varios modelos diferentes de
rodas. Ou seja, o cliente pode fazer pedidos
de varios modelos e tipos em peguenas gquantida
des, o que lhe permite oferecer uma grande va~

riedade para sua clientela, que 2 o varejo.

Mas isso nao seria anti-econdmico para a Man~

gels?

Aos poucos fomos desenvolvendo esguemas intei-
ros de fabricagdo, de planejamento da produgao
e de vendas, gque permitiam esse tipo de servi-

co. E, assim, comecamos & nos diferenciar dos
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outros ccncorrentes pela nossa disposicao de
atender as necessidades dos clientes. IMas, na
verdade, nem nos sabiamos, guando comegamos a
vender nesses mercados, que teriamos que fazer
isso . Aos poucos, fomos percebendo que,
ou adotavamos esse sistema, ou nao teriamos fa
tor algum de diferenciagdo em relagao aos nos-—
sos concorrentes. E estavamos concorrendc com
grandes empresas, principalmente norte-america
nas, muito fortes, com grandes volumes € produ
tos ja consolidados no mercado. NOSSO nome e~
ra praticamente desconhecido e, por isso mesmo
tinhamos que encontrar uma forma de atender
os clientes de uma maneira mais personalizada.
A unidade de rodas acabou aprendendo como fa-
zer isso, como montar um esquema de producao e
estocagem que permitisse esse atendimento.

E, ai, aconteceu um fato interessante na nossa
estratégia de vendas no mercado internacional.
No comego da década de oitenta, percebemos ,
que, para atender bem o mercado norte-america-
no, nao sb6 precisavamos atender oS clientes no
gue diz respeito 3 variedade de modelos, como
também tinhamos que ter uma disponibilidade de
rodas para pronta entrega, por um prazo, diga-
mos, de uma semana. Isso ndo tinhamos, porque
nosso estoque ficava no Brasil.

Entio, resolvemos montar um depdsito de rodas
nos Estados Unidos, e, assim, nao perder oscli
entes que, embora gostando de nossos produtos,
nao tinham acesso ac estoque de pronta entrega.
Dessa maneira, combindvamos: cerca de 70% das
rodas exportadas iam direto para o cliente, a-
través de containers e 3Q% iam para o nosso de
pbésito para, em seguida, serem yendidas, em VO
lumes menores para aqueles clientes que que-
riam completar determinados estogques, de acor-—

do com suas necessidades especificas.
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Onde fica esse depdsito? Sua localizagdo geo-
grafica foi definida em funcao de maior concen

tracao de clientes?

Em New Jersey. E, ao mesmo tempo gue abrimos
esse depbsito, montamos um escritério em New
York para trabalhar em trading, nao sO com as
rodas, mas, também, com ago e outros prcdutos.
Assim, a concepgac de trading acabou influenci
ando a localizacao do depdsito de rodas, que
ficou meio atrelada a localizacao do escritd-
rio de trading. OQuando, no fundo, & preciso o
peracionalizar seu estoque, suas vendas, de a—
cordo com o mercado. E precisc analisar onde
hi maior venda de volumes e montar o depdsito
de estoques ali. Vamos vivendo e aprendendo ,
mas, na época, entendiamos gue © escritCrio de
trading precisava ficar em New York e, entao ,
abrimos o estogue em New Jersey.

E entdo, como estavamos criando o depdsito de
estoques nos Estados Unidos, pensamos due pode
riamos ser também nosso proprio representante,
passando a vender diretamente para as lojas de
jcessbdrios. Com isso, conseguiamos um  prego
maior do que aquele praticadc para O represenw
tante ou para um grande atacadista.

Como tudo tem seu custo, aprendemos, rapidamen
te, que o prego era maior justamente porque a
pulverizacdo da clientela também era maior, O
gue encarecia a administracao e o gerenciamen-
to do negodcio.

Assim, abrimos mdo desse "prego maior" e volta
mos ao sistema anterior, de vender para o re-

presentante e o grande atacadista.

Esse sistema que vocés tentaram adotar nao con
trariava a vocacdo da Mangels, que & eminente-

mente industrial?
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gem duvida. Ainda hoje somos uma empresa fun-
damentaimente industrial e, realmente, se me~
ter no varejaoc & muito dificil. Requer to
do um estilo, cultura e organizagdo gue  nao
tinhamos. Se nao tinhamos essa experiéncia a-
gqui no Brasii, como tentar esse negdcio nos ES
tados Unidos?

Atualmente a distribuicao fica por conta do a-
tacadista. Hoje, 70% de nossas vendas estao
concentradas em 10 ou 15 clientes apenas. Com
isso, temos nNosSsSOo gerente de vendas nos Esta-
dos Unidos, que visita esses clientes e procu-
ra abrir novas oportunidades, € uma estrutura
pequena, bastante enxuta, que cuida desse mer—
cado. Acho gue acertamos, finalmente, temos
um mecanismo qgue funciona bem e de forma bas-—
tante tranguila. Temos clientes muito leais e

uma posicdao j& sedimentada nesse mercado.

Vocd8s ndo se queimaram coOm eSS€S clientes, quan

do decidiram troca-los pelo varejo?

£ que, na verdade, ainda nao tinhamos uma cli
entela muito bem definida. Tinhamos represen—
tantes, tinhamos clientes que eram atacadistas,
havia uma certa mistura € n3o haviamos focali-
zado perfeitamente o que queriamos. Hoje, nos
nao temos mais representantes nos Estados Uni-
dos, peorgue desenvolvemos clientes atacadistas

e gque sao, geralmente, também donos de lojas.

Como a Mangels evoluiu para essa focalizagao e
percebeu que essa era melhor forma de vender ro-

das no mercado americano?

Talvez até pelo fato de estarmos vendendo para
varios tipos de cliente, deu para perceber qual

seria a melhor alternativa. E comegamos, tam—
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bém, a avaliar mais fortemente ©O valor agrega-
do gue o representante, O atacadista ou o vare
jo traziam para ndés. Quais eram as vantagens
relativas que cada um deles possuia e qual era
a combinagao de vantagens e desvantagens  que
mais nos favorecia.

E comecamos a aprender com nossa nropria expe-—
riéncia quem realmente era nossc melhor parcei
ro, diante de nossa vocagao, nossas competén-—

cias e em relacac ao proprio mercado.

E a estrutura da Mangels em New Jersey contri-

buiu para definir essa estratégia?

Sem dGvida. Quem abriu nosso depdsito foi  um
profissional da Mangels, gue foi para os Esta-
dos Unidos em 1981 e passou a ser o gerente em
New York e New Jersey. Ele cuidava do depoOsi-
to de rodas e das atividades de trading ate
1987, gquando voltou para o Brasil. Seu substi
tuto foi meu irmao Mark Mangels gque  dirigiu
nossos negécios no mercado americano
no durante quatro anos. Ele acaba de retornar
ao Brasil, para assumir o cargo de gerente de
vendas de rodas para todo o© mercado internacio
nal.

OQuem passou a dirigir o escritério americano,a

partir de janeiro, foi meu primo, Karsten
Mangels, estava em outro negdocio na Man-—
gels.

A Mangels continua mantendo o depbsito em New

Jersey e o escritdrio de vendas em New York?

Ao longo da década de oitenta, acompanhamos a
evolugdo da exportagido de rodas e analisamos
que valor agregado estavamos tendo cem c €&s-—

critério de New York. Chegamos & conclusao que
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pelo volume de comércio  gue gerava, ele
nao estava se pagando. Resolvemos, entao, fe-
cha-lo e, a partir de 1987, temos apenas o de-
pdsito em New Jersey.

Nosso gerente desse depdsito & também o geren-
te comercial para a América do Norte. E -ele
quen cuida das vendas, da busca de clientes no
vos, de toda a estratégia de vendas para os
Estados Unidos e Canada. Ele acompanha atenta
mente o mercado e, em permanente contato conos
co, diz o que precisa para atender melhor, que
produtos novos precisamos desenvolver, ele & o
responsavel pelo nosso matrketing na América do

Norte e tamb3m pela assisténcia técnica.

0s pedidos de compra sao feitos diretamente a

esse escritdrio?

sim, e ele os repassa para nds aqui no Brasil.
Todo o planejamento de estoques & feito 13, as
sim como a entrada dos pedidos, seu envio ao
Brasil, o tempo de transporte das rodas do Bra
sil para a América do Norte. Enfim, funciona
como uma subsididria de vendas, ele evoluiu de
um simples depdsito para ser O braco comercial

da Mangels no mercado americano.

Antes de a Mangels possuir essa estrutura nos
Estados Unidos, como ela fazia a identificacao
das tendéncias de gosto do consumidor, para de
finir os tipos de rodas que seriam fabricadas

e exportadas para 1a?

A roda esportiva de ago nao tem nimero  muito
grande de modelos, até porque o ago & um mate
rial de dificil conformagao para fins estéti -
cos. A chapa de ago permite um niimero limita-

do de modelos e, por isso, havia no maximo 8,
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10 mocdelos utilizados no mercado americano. A-
1ém disso, esses modelos sao langados a cada
ano e meio. O numerc de modelos & pequeno e
os lancamentos nao sac fregientes. E bem dife
rente do mercado de rodas de aluminio.

Nds viajavamos muité para la, viamos o que es—
tava sendo oferecido nas lojas pelos concorren
tes, trazendo amostras.

Nossos representantes +ambém nos ajudavam nes-—
sa identificacao, davam sugestoes, vinham ao
Brasil conversar CONOSCO; traziam amostras de
rodas que poderiamos fabricar, havia um grande

didlogo entre nds.

puando a Mangels passou a produzir tamb&m ro-—

das de aluminio?

Foi a partir de 1989 e estamos comecando, ~in-
clusive, a exportar essas rodas.

Alias, se olharmos para O mercado mundial ~ de
rodas esportivas, vamos perceber gue as rodas
esportivas de aluminio t8m uma demanda quatro
vezes maior que as rodas esportivas de ago. Is
so porgue, pPor Ser fundida, a roda de aluminio
pode ter uma variedade de desenhos € nodelos
muito maior. O que vai nortear o seu desenho
& a moda, como  no caso da industria de
roupas.

Ent3o, procuramos identificar a tendéncia demo
delos de rodas gue estao sendo fabricadas prin
cipalmente na Europa, porque O gosto do consu-
midor brasileiro se assemelha ao do europeu .
Os automdveis no Brasil tendem a ser de tama-
nho m&dio para pequeno, como na Europa. Com is
so, langcamos esses modelos no mercado nacional
e passamos a exporta—-los para © mercado euro—

peu e o americano.

Vocés desenvolveram essas rodas ~“de aluminio
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pensando no mercado interno ou nNo externo?

Nos dois. Sablamos que havia um mercado enocrme
que ndo estdvamos aproveitando e tinhamos  um
canal de wvendas tantoc no Brasil quanto no exte
rior invejavel. Entao, colocar esse outro pro
duto gue nao exigiria um ddlar de investimento
adicional, fazia muito sentido para nos. O de
safio nao foi em termos comerciais, mas um de-
safio industrial, porque O processo de fabrica
cio da roda de aluminio nac tem nada a ver com

o processo de fabricagac da roda de ago.
E como vocés resolveram isso?

Tivemos gque fazer uma segunda f&brica, porgue
ndo da para aproveitar nada, oS Processos de
fabricacdo sdo completamente diferentes.

Essa nova fabrica fica em Trés Coragoes, do
lado daquela gue fez as rodas de ago ebotijoes.
Como ©OS recursos para investir eram escassos,
nds importamos uma fabrica inteira derodas de
aluminio da Alemanha. Achamos um fabricante'
alem3c gque estava saindo do mercado e queria
vender a fabrica. Entao, por uma fracao do
preco de uma fabrica nova, nds importamos todo

o equipamento e montamos a fabrica agqui.
E foi facil importar?

NSo foi facil porgue, como era eguipamento usa
do, nd3o foi facil convencer as autoridades. E-
les prefeririam que importassemos eguipamento
novo ou entio, que fosse fabricado no Brasil.

Foi preciso, através de uma série de negocia-
¢des, conyencer as autoridades de gue era um
bom negdcio para a Mangels e para o pals tra-

zer essa fabrica usada para ca.
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A tecnologia era moderna?

Era uma tecnoclogia consolidada, nao era a mais
sofisticada e avangada que havia no munde mas,
por outro lado, permitia fabricar uma roda per
feitamente competitiva em relagao a qualguer

roda fabricada nos outros paises.

E foi mais econdmico importar essafabrica que

montar uma nova?

Sem divida. Montar uma fabrica nova custaria
cerca de US$ 5 milhdes. NBs montamos essa fa
brica por US$ 1 milhao.

A producao da roda de aluminio j& se equipara

em volume e valor a da roda de ago?

Nao. Nbs hoje temos capacidade para fabrica -
cao de mais ou menos 60.000 rodas de ago/més .
Quanto 3s de aluminio, estamos agora chegando
a um volume de 20.000 rodas/m@s. Quando consgo
1idarmos o investimento nessa fabrica e colo -
carmos alguns eguipamentos periféricos para
completi-la, alcangaremos a producaoc de 40.000
rodas/més. Se quisermos comparar seu tamanho
com o mercado mundial, ele teria que ser 5 ve-
zes maior que a fabrica de rodas de ago, manti
das as proporcoes do tamanho desses mercados.
Entao, nesse sentido, a nossa fabrica de rodas
de aluminioc & muito menor que a de ago, mesSmMo
atingindo a mesma produq&o, porgue omercado pa

ra as rodas de aluminio & muito maior.
E qual & a exportagdo de rodas de aluminio?

Nos ainda exportamos muito pouco, porgue esta=
mos procurando atender prioritariamente o mer
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cado internc. Entramos fortemente na concor -
réncia dentro do mercado brasileiro enesse cur
to espago de tempo conseguimos de 15 a 20% de
participagao. Nosso nome esta ajudando bastan
te, porque COmo j& se conhece bem a Mangels pe
la roda de ago, 0OF clienteé guerem experimen —

tar a roda Mangels de aluminio.

£ estratégia da Mangels buscar primeiro a con—

solidagcac do negdcio no mercado interno?

ouando se est@ no comego de fabricacao de um
produto, sempre pode surgir um problema, uma
reclamagao.

Se isso acontece no mercado nacional, fica fa-
cil substituir o produto, consertar, atender O
cliente. Agora, a 10.000 quildmetros de 7dis-
tancia & tudo mais complicado. A nossa experi
&éncia com o produto nioc & suficientemente gran
de para nos dar a tranquilidade de exportar es
sa roda para longe € saber gue ela nao vai re-
tornar tao facil, ou que & proporcao de devo-
lugdo sera pequena O suficiente para que a gen

te nio precise se preocupar.

Vocés pretendem aumentar as exportaqaes quando

adquirirem mais experiéncia?

Exato. No caso das rodas de aluminio, consi-
derando que seu mercado & muito maior que o de
roda de ago, & certo gue suas exportagdes vao
ser menores., SO para exemplificar, a capacida
de de absorcao do mercado interno de rodas es-—
portivas de ago gira em torno de 10.000 a
20.000 unidades por més. N&s exportamos  70%
de nossa produgdo. No caso de roda de alumi -
nio, deveremos exportar no maximo 50% da pro-—

ducdo. Como eu disse, © mercado para esse pro
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duto & quatro vezes maior.

Isso se aplica també@m ao mercado mundial?

sim. Mas o ponto & que queremos avancar nomer
cado nacional até o limite e temes due consoli
dar ainda nossa posicao. Se esse mercado nao
fosse tao grande, direcionariamos uma produgao
maior para a exportagao, mas nac & esse caso.

0 mercado nacional de rodas de aluminio se com
poe nao sd da reposicio através de casas de a-
cessdorios e magazines, mas também das montado—
ras. Elas também compram muita roda de alumi-
nio. Hoje, gqualguer carro mais sofisticado de
uma montadora ja tem sua roda de aluminioc de
f3brica. Entao, nds gueremos fornecer essas

rodas també&m para as fabricas.

Mas vocds ndo tiveram problemas com as montado
ras no passado, o gue fez até com gque deixas -

sem de vender rodas de ago para elas?

Com as rodas de aluminio & diferente, nac sei
porque. A roda de aluminio, ao contrario dade
aco, tem um prego melhor na montadora do gue
na reposicgao. Entio, queremos efetivamente ven
der para ela, mas sem ficar na sua dependéncia
e, para isso, nao pretendemos direcionar mais
de 30% da produgdo para esse segmento.

Nés achamos gue, no futuro, vamos crescer mais
na producdo de rodas de aluminio. Entendemos
gue essa nao serd a tendéncia no negocio de ro
das de ago, pordque O mercado mundial do produ-
to, embora seja ainda enorme, & declinante. O
que esta crescendo muito & o mercado de rodade
aluminio.

A Mangels ndo entrou tarde no negbcio de rodas

de aluminio?
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Do ponto de vista mercadoldgico, realmente de-
moramos muito para entrar. pPor outro lade, re
presentava um certo risco: processo novo, mate
rial novo, fabrica nova, investimento novo e
mercado razoavelmente concorrido, com quase 20
fabricantes no Brasil.

0 mercado & concorrido, mas conseguimos umapar

ticipacdo respeitavel e em muito pouco tempo.

Voltando a exportacao, que outros mercados a

Mangels conguistou depois dos Estados Unidos?

N&s entramos na Europa, no final da década de
setenta, inicio de oitenta. Queriamos expan-—
dir nossas vendas para aquela regiao, por se
tratar de um grande mercado automobilistico e
achavamos que, para complementar nossa linha
teriamos que atingir a Europa.

Tendo aprendido como funcionava o mercado ame-
ricano, comecamos a tomar um cuidado maior no
desenvolvimento do mercado europeu.

Como a Europa sao varios paises, comegamos pOT
nomear um representante exclusivo para cada

pais e hoje estamos enm praticamente todos eles.

Vocés escolheram algum pails especificamente pa

ra comegar?

NGs fomos visitando cada pais, avaliando, PIo
curando guem poderia nos representar € al aos
poucos comegamos a escolher os representantes.

Acontecia de um representante nao funcionar mui
to bem, ele era substituido e assim os negocios
foram se desenvolvendo.

Além disso, desde © infcio da década de oiten-—

ta a Mangels participa da Feira de Frankfurt .

Ela & uma super—feira e, a cada ano, alterna a

mostra de automdveis e autopegas. Nos mostra-—
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mos nossas rodas tode ano. Nessa feira todos
aparecem — 0OS concorrentes todos estao la, os
clientes também, todo mundo interessado em re-
presentar todos ©S produtos. Entiao, grande par
te dos representantes da Mangels foi desenvol-
vide através da Feira de Frankfurt: Ela, tam
bém, ajudou muito a consolidar nossa participa
c3o no mercado europeu € hoje temos a maior fa
tia do mercado europeu de rodas esportivas de

ago, SOmOS OS lideres.

Vocés enfrentam uma concorréncia grande nesse

segmento na Europa?

N3o. O mercado europeu de rodas esportivas de
aco & muito menor que O americano. Os america
nos ainda gostam muito do produto, © europeu
nem tanto, mas existe todo ano aguele mercado
garantido, vende—-se por exemplo, para OS Jeeps,
pPick-Ups, Furgoes, para aquele pessoal que uti
1iza os veiculos chamados "off road", mais
pesados para lama, terra, areia, enfim, sao ni
chos de mercado ainda bastante bons para rodas
esportivas de ago. E 2 Mangels, através desse
trabalho de estar presente todo ano naFeira de
Frankfurt, de selegEo e trabalho com 0S repre-
sentantes, foi adquirindo um espago cada Vvez

maior no mercado europeu.

oual & o grande fator de competitividade  das

rodas Mangels?

Eu diria que a Mangels tem desenvolvido ao lon
go dos anos uma qualidade muito boa. Desenvol
vemos processos inteiros de cromeagao, total —
mente controlados por nés e que da uma qualida
de muito boa para a roda. NossoO processo de
pintura também 2 muito bom e, no tempo, £fomos
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adquirindo uma qualidade que tem se destacado
em relagio 3s outras rodas.

Além da qualidade, eu diria gue nossa disposi
c3o em atender aos clientes com variedade  de
modelos tambdm tem ajudado bastante na coloca=

cao de nossos produtos.

A tenddncia de a roda de ago ter umaposicao de

clinante no mercado nao preocupa a Mangels?

Nio, de forma alguma, porgue essa & uma tendén
cia de longo prazo. Nao pretendemos investir
em volumes e capacidade de fabricagao de rodas
de aco, mas manter a producac em 60.000 wunida
des/més e, eventualmente, atraves de ganhos de
produtividade isso pode subir um pouco para
70.000 ou 80.000 — mas essa € uma meta a nédio
e longo prazos. Fundamentalmente, vamos inves
tir na capacidade de rodas de aluminio.

Para se ter uma idéia, nossa participagao hoje
no mercado norte—americano & de apenas entre 5%
2 103 de rodas esportivas de ago. Entac,o mer
cado @& tao grande gue, mMESMO sendo um produto
declinante, ainda ha muito espaco a ocupar; ain

da podemos crescer num mercado declinante.

nual & a diferenca entre as estratégias CGeatua

¢do no mercado americano e no mercado europeu?

Uma dad coisas que o mercado europeu nao exige
& o depdsito local; ele & talvez um pouco me-=
nos exigente quanto a velocidade de entrega.

Eu diria, ainda, que o mercado americano é tam
bem mais exigente no preco. Ele & mais difi-
cil, mais concorrido, os fornecedores do Orien
te t&m presenca forte, o gue nos faz concorrext,

por exemplo, com QS COreanos.
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Eles sio os maiores concorrentes da Mangels
nos Estados Unidos?

NAao. Nossos maiores concorrentes sac ©0S pro-
prios fabricantes americanos, que vendem a pre
cos muito baixos, mas os orientais que tambem

incomodamn.
A qualidade das rodas do Oriente & boa?

Por enquanto nao & tao boa, o que nos permite

vender nossas rodas a um preco maior.

Sendo a comercializacao das rodas na Europa fei
ta basicamente através de representantes, gue
tipo de colaboracao eles dao & Mangels?  Eles
identificam tendéncias de mercado, dao assis-—

téncia tecnica?

NO&s mantemos um dialogo constante com nosSsosre
presentantes. Na ocasiao da Feira de Frankfort
promovemos um grande encontro, até mesmo sSoci—
al, embora o contato seja permanente o ano in
teiro. Muitas vezes eles vém ao Brasil, outras
vezes mandamos nossa equipe de vendas para fa-—
zer um giro pela Europa e, assim, para conver-
sar € manter um contato pessoal e, & claro, te
lex, fax e telefone funcionando o tempo todo.

Quais saoc os principais mercados da Mangels na

Europa?

Alemanha & nosso maior mercado. Temos, ainda,
a Holanda, a Inglaterra, a Dinamarca, a Finlan
dia, a Franca, Espanha, Portugal, Itdlia, Bus—
€ria; nés cobrimos, praticamente, todo o merca
do eurcpeu.

A Europa-92 pode afetar esses negdcios?
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Talvez um pouco, no caso de alguma tarifa de
importacac. Mas 2a estrutura de fornecimento des
se mercado nos faverece. Nossa participagdo €
de 50% e o restante & preenchido por fornecedo
res de outros paises. Entaoc, ~  igso nos
forna menos vulneraveis e nio creio gque a CEE
se feche para nos, porque eles nao tém empre-

sas européias nesse setor a sSer protegida.

Vocés sofreram alguma barreira protecionista -

nos mercados onde atuam?

A Ginica barreira gue temos tido & alguma taxa
de importagdo pequena — de 5 g 10% - nos Esta
dos Unidos, mas €u acho gque hoje ela nem exis-
te mais. Ja houve movimentos anti-dumping nos
Estados Unidos, mas conseguimos mostrar quenao
fazemos dumping, tanto & gue coOncorremos com
pregos muito proximos aos de NOSSOS concorren—
tes e salmos fora do processo. Isso poderia
ter sido um obstaculo muito grande, caso eles
tivessem constatado gue estavamos praticando

dumping.

Internamente, Jque entraves burocraticos yocés

tém enfrentado na exportagao?

Todo O processo no Brasil - tanto na exporta-
cao como na importagao — & burocratico por ex-
celéncia, exigindo uma série de decumentagoes,
de tramitagbes. Isso acarreta uma despesa ad-
ministrativa um pouco maior. Mas eu diria que
sssa burocracia nde tem sido um fator impediti
vo para nossa exportagao.

Os incentivos a exportagao gue existiram até
alguns anos Jtris foram muito importantes para
a Mangels quando comegamos a exportar e ajuda~

ram muito na nossa estratégia.
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Os incentivos foram fundamentalis para voces c¢o

mecarem a exportar?

No comeco sim. Hoje em dia, nao, mas, durante
cs dez primeiros anos foram muito importantes
& nos ajudaram a ficar rapidamente com~
petitivos. Mas eu gostaria de enfatizar gue e-
les naoc foram fundamentals para alcangarmos nos
sa atual posicac no mercado éxterno.

0 incentivo, na verdade, & uma faca de dois gu
mes, porque o esforgo de com?&titividade, de
redugao de custos, de produtividade, quando se€
tem o incentivo & um €, quandoc nao se tem, =
outro. Se o desejo e a conviccao de vender um
produto no mercado internacional forem muito
fortes, ela val acabar sendo mais produtiva
sem o incentivo. E claro que uma empresa gue
nao tem essa convicgao, nao participaria domer
cado internacional se nio houvesse incentivo.
Eu diria que a vontade da Mangels de partici-
par do mercado internaciocnal teve sempre muito
a ver com a vontade de ser competitiva interna
cionalmente e nao apenas Se aproveitar do in-
centivo. Eu volto a jnsistir que ele ajudou
muito, ele era uma receita importante, € um fa
tor redutor de custos. Com isso ele ajudou &
talvez reduzir o risco da exportacgao, a facili

tar as negociacoes com OS clientes.

A auséncia desses incentivos, principalmente
de linhas de financiamento, nao colocaria oBra
sil em desvantagem com seus concorrentes dJue,

geralmente, incentivam as exportagoes?

E verdade. Para O Brasil ser competitivo in-
ternacionalmente, & claro que seus exportado —
res precisam Ser empresas competitivas, com £1

losofia de competitrvidade, de produtividade i
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de gualidade. Mas isso nao basta. A longo pra
zo, na medida em gue a maioria dos paises ofere
ce incentivos especials para Seus exportadores,
por mais competitivo que seja o produtor brasi
leiro, se o governo ndo puser a sua disposi-
¢dao algum tipo de incentivo; ele aca
ba ficando em desvantagem em relagao aoscon
correntes no mercado internacional.

£ uma questao de avaliar © gue © mercado faz, o
que a concorréncia faz. OQualquer empresario gue
quer ser competitivo avalia a concorréncia, pa-
ra fazer melhor tudo o gue seu concorrente faz.
Mas chega uma hora gque a empresa se depara com
algumas coisas gue nac dependem sb6 do concorren
te e do fabricante. Depende do pais onde ele
se situa e do governo gue ele tem, que da algo
mais para ¢ue ele possa ter ainda mais competi
tividade. E importante o governo brasileiro

avaliar o que os outros paises estao oferecendo.
£ claro que ndo & preciso oferecer tudo, ja que
somos um pais em dificuldades.

Acho gue o Brasil deveria ficar no meio termo,
dar alguma coisa e permitir aumentar anossa com
petitividade. Nao guero dizer com isso que ©
exportador brasileiro nao & competente para ex—
portar, fago mais uma comparagao com a realida
de do mercado internacional, gue & uma combina

cBo de postura de empresas e dos governos.

Como a Mangels se estruturou-— em termos geren
ciais, organizacionais e comerciais —para a-

tender seus mercados?

Eu gostaria de falar um pouco da nossa trading,
porque foi uma experiéncia muito  interessante
para nds, Nos anos setenta tivemos uma estraté
gia de exportag@o bastante centrada no departa

mento de exportagaoc da empresa.
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A exportacao de gqualguer produtoc era feita a-
través desse departamento. No inicio dos anos
oitenta, considerando dque o goOverno havia cria
do incentivos para abrir trading e que a Man-—
gels queria participar mais do mercado iﬂferng
cional, resolvemos transformar nosso Departa =
mento de Exportacdo em uma Trading Company. Ou
seja, praticamente um novo negdcio.

Todos oS nossos produtos passaram, entao,a ser
exportados pela Maxitrade — esse era o nome da
trading — e ela comegou definir, inclusive, as
estratdgias de exportagao desses produtos. En-
tao, enguanto a trading centralizava as opera-
¢oes € estratégias de exportagdo, o resto das
atividades dos negocios estava nas respectivas
unidades.

N6s decidimos, ainda que, além de comerciali -
zar os produtos da Mangels, a Maxitrade “deve-
ria, também, tentar desenvolver outros produ =
tos de terceiros para outros mercados . Contra
tamos varios profissionais para viabilizar es—
sa diversificagao e passamos a tentar  vénder
madeira, ceramica, marmore, produtos elétricos
vergalhdes, sacos de jutas, navios.

Ou seja, todo tipo de produto era valido para
a Trading, nao havia uma definicao clara dos
negbcios, gual era nosso planejamento estraté-
gico, que linhas de produtos iriamos desenvol
ver. N3o havia uma visao clara disso. Subordi
nados 3 Maxitrade havia o escritdorio de  Nova
Iorque, o depdsito de New Jersey e, ainda, o
escritdrio que haviamos aberto em Paris  para
funcionar como elo de ligagdo da nossa trading
com a Europa.

Ent30, ao longo de sete anos — de 1980 a 1987
— tivemos uma experiéncia interessante. Na me
dida em que a Trading desenvolvia estratégias

de produtos de exportagdo, a decisao de estra-



FUNCEX:

60 .

tdgia de negdcios ficava dispersa em relacao
ao produto. Havia um grupo gue fabricava ro—
das e exportava 70% da produgao, mas aguele su
perintendente, que cuidava daguele negdcio, nao
era responsavel pela sua maior venda. A expor-
tagéo estava subordinada a uma trading, que era
um outro negdcic, que era com um outro  grupo
de pessoas e lhe prestava um servigo.

E mais, a comunicacac entre negbcio, trading e
cliente 13 fora passou a colocar muitos ruidos
na nossa comercializacao. isso aconteceu
com rodas, com ago € com botijoes, quer dizer,
a trading passou a ser vista em todos ©s nego-
cios como algo que atrapalhava muito a comuni-
cacdo. Os responsaveis pelas unidades viam a
trading como algo distante, que nao vivia dirée
tamente os negdcios, nao se identificava  com
eles e, portanto, nac sabia como se devia fa-
zZer.,

A trading, do outro lado, reclamava da unidade
de negdcios, gue nao atendia 3is necessidades do
mercado internacional e argumentava que O pes—
soal da fabrica n3oc era muito internacional. E
ra uma briga constante entre a fabrica e a tra
ding. Por mais bem intencionadas que fossen
as pessoas, por mails competentes que fosse (s}
pessoal, 0 esquema de ter esse elo adicional
na sequéncia de comunicagao com o cliente nao
funcionou. Assim, em 1987 nos desistimos da
idéia, fechamos a trading, transferimos 0s pPro
fissionais individualmente para OS negocios e,
desde entdo, a responsabilidade pela exporta-
¢ao daqueles produtos tem sido exclusivamente
do superintendente de cada negdcio. E ponto fi

nal.

Ent3o cada negdcio tem sua propria estrutura

de exportagao?
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sim. £ uma estrutura propria para agquele tipo

de negocio.

0 principal negdcio da Maxitrade era a exporta

cao dos produtcs da Mangels?

sim, sempre foil. £la sempre teve muita vonta—
de de fazer com Jque sSeus principais produtos
fossem de terceiros, até para gque pudesse ser
efetivamente considerada sela Mangels coOmo um
negbocio diferente, um negdcio novo € naoc ape -
nas um departamento atreladoc aos outros nego—
cios do grupo.

A idéia era que ela comecaria vendendo OS Pro~
dutos Mangels mas que esse seria apenas © pon—

to de partida para gque desenvolvesse ou-

+ros de terceiros e assim se constituisse efe—

tivamente numa trading, um outro negdcioc da
Mangels. Mas, infelizmente, isso nao deu cer—

to.

Novamente s€ manifestaria o conflito entre a

vocagao industrial e a tentativa de se envol-

ver na atividade comercial?

De novo. Area comercial, marketing. Realmen—
te somoS uma empresa industrial e nao uma em—
presa de comércio. E uma coisa curiosa, mas &

uma guestao de vocagao da empresa.

Além de rodas, que outros produtos a Mangels
exporta e gual sua participagio no total das

exportagoes?

0s produtos sao: rodas esportivas de ago, boti
i0es de gas e agos relaminados.
Por essa tabela, & possivel acompanhar a evolu

¢do de nossas exportagbes no periodo 1987-1990.



Em mé&dia ago tem exportado 20% da produgaoe, va
silhames 10% e rodas 70%.

Faturamento de Exportagoes
(0&$ Milhoes)

Ano ACOS Vasilhames Rodas
1987 1l 05 15
1988 24 04 16
1989 24 05 16
1990 12 04 15
£ bom lembrar que a diferenca para menos de
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1989 para 1990 nas exportagoes, principalmente
de rodas, estd muito ligada & taxa de cambio

gue vigorou no ano passado.

Qual a participagﬁo percentual de cada negocio

na exportacao?

0 total Mangels, e n3o por produto, foi:

Em 1987 — 23%; em 1988 — 303%; em 1989: 18% e
em 1990 - 15%.

A queda das exportactes em 1930 deveu-se a ta-
xa de cambio; nds evitamos exportar por causa
disso. Mas, eu diria que a meta minima para
todo o grupo seria, em média, 20% da produgao.
Em média temos tido 20% em aco, cerca de 10%

em vasilhames e, aproximadamente 70% em rodas.
A Mangels exporta aco para que mercados?
Ja exportamos muito para os Estados Unidos, in

clusive aproveitando a estrutura, ou melhor ,

uma sala e telefone de nosso deposito em New
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Jersey. Temos uma senhora que € nossa vendedo
ra de acos para todo o pais; ela conhece muito
aco e vende bem nosso produto.

Além dos Estados Unidos, temos vendido para a
Amdrica Latina, alguma coisa para a Europa €,
também, para a China e o Japao.

Quanto a vasilhames, NossSoS grandes anos de ex
portacdo aconteceram entre 1978 e 1985. Nesse
periodo exportamos cerca de 50% da capacidade.
A exportacac caiu porque alguns clientes passa
ram a fabricar seus proprios potijoes. Foi O
caso da Nigéria, Arabia gaudita, Iraque.

Além disso, © botijao estd se tornando um Dro-
duto dificil de exportar desde gque foram elimi
nados os subsidios e alguma outra ajuda do go~
verno. Isso porque o frete custa 15% do prego
final, o que acaba inviabilizando a exoortagao
para muitos mercados.

Hoje o vasilhame & exportado, fundamentalmente,
para a América Latina, para a Africa e espora~
dicamente para o Paquistdo, para o Iemen e &
tndia. Estavamos at@ com um pedido entabulado
para o Iraque mas, depois, veio a invasao do
Kwait . o0 Iraque, alias, foi nosso pri-
meiro cliente, em 1978. Ja exportamos para &
Argélia e Inglaterra, mas, hoje, nossos merca-

dos estido restritos aos paises que mencionei.

Mesmo assim, a participagao dos vasilhames nas
exportagoes da Mangels - 102 - n3c @& desprezi-
vel?

Nac, realmente nSc &. Eu diria gue & pequena
hoje em relagdc ao que 44 foi, guando atingiu
50%.

Vocés usam a mesma estrutura para exportar OS

diferentes produtos Mangels?
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