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Capital intelectual

e sistemas integrados de gestao:
os diferenciais para as empresas competitivas

O Forum da Competitividade, realizado anualmente no Instituto de Engenharia de Sao Paulo,
apresentou as tendéncias, desafios e algumas solucoes adotadas por empresas que
venceram a concorréncia e se destacaram no mercado, com aumento de
lucro e produtividade. Consultorias, como a Ernst & Young e Price Waterhouse,
entre outras, indicaram estratégias e explicaram como funciona e reage o mercado do século XXI

por Patricia Capo

Como estar bem-preparado para enfrentar os de-

safios do mercado do proximo século? Quais as me-
didas que mais funcionam como estratégias globais
de gerenciamento, para atingir os resultados espera-
dos? Perguntas como estas, que parecem nao ter for-
mula pronta de sucesso, foram abordadas pelo Forum
da Competitividade, no primeiro semestre de 1998,
realizado no Instituto de Engenharia de Sao Paulo.
Para os consultores da Coopers & Lybrand, Ernst
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& Young, Price Waterhouse e Symnetics Business
Transformation, entre outros fatores, sem mao-de-
obra qualificada, atualmente denominada de capi-
tal intelectual, e sistemas integrados de gestdo, com
tecnologia agregada, ndao ha competicao global. A ve-
locidade e estratégia diferenciada para solucao de
problemas serdo os principais trunfos das organiza-
¢Oes para superar a concorréncia no futuro.

Preco e qualidade, de acordo com o produto ou ser-
vico prestado, também nao podem ser desconsidera-
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Para Rossi, a informatica e decisiva para o sucesso da empresa

dos. Ou seja, agregar valor ao produto oferecido e tra-
duzir expectativas de clientes em metas a serem atin-
gidas. O prego, inclusive, é hoje afetado pela forma da
compra ou negociacao da matéria-prima. Conforme os
consultores, frente a isto, o departamento de compras
da empresa passou a ser o de extrema importancia,
assim como a respectiva mao-de-obra dele.

A informatica é fator critico de sucesso de organi-
zacoes triunfadoras. O caso colocado pelo socio-di-
retor da Price Waterhouse, José Luiz Rossi, focalizou
bem o impacto da tecnologia nos ambientes empre-
sariais, na racionalizacdo de processos administrati-
vos e operacionais. Um success stories da Price indi-
cou que a reducao média de custos obtida pelos pro-
jetos de reengenharia com aplicacao de tecnologia
baseada em softwares e outras ferramentas de auto-
macao fica em torno de 30 e 40%. Isto com retorno
do projeto entre seis meses e dois anos, por meio dos
Sistemas Integrados de Gestao (SIG).

Mas, o qué pensa o concorrente a respeito? Uma
pesquisa da Price Waterhouse mostrou que a maioria
das organizacoes, 81%, ja optou por algum pacote de
softwares de SIG e ja esta implantando ou ja efetivou
o projeto, No ano passado, a consultoria apurou que
o mercado de implementagao de software aplicativo
atingiu USS 500 milhoes. Liderando o ranking de ra-
zOes que levaram as empresas a pensar no assunto esta
a necessidade de maior flexibilidade e funcionalida-
de do que os sistemas atuais, cerca de 71%.

Diferenciais

Ao contrario dos sistemas tradicionais de aplicati-
vos, 0 SIG € modulado por processos de negocios, em
vez de estar apenas em conformidade com a organi-
zacdo da empresa e ¢, funcionalmente, mais abran-
gente. As prioridades voltadas para aspectos legais,
fiscais e de controle do sistema tradicional sao tam-
bém substituidas pela insercao total do SIG no pro-
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cesso de gestdo do negocio, entre outras diferencas.
O sucesso dos pacotes integrados esta exatamente
no grau de integracao entre as funcoes disponibiliza-
das. Sua abrangéncia funcional envolve a gestio finan-
ceira, projetos, recursos humanos, manutencao indus-
trial, planejamento e controle de produgao, materiais
e vendas e distribuicao, “No fundo, a diferenca entre
0 sucesso e o fracasso de um projeto esta nos detalhes.
Conhecé-los e estar preparado para trata-los adequa-
damente faz toda a diferenca”, frisou Rossi.
Esclarecer duvidas e definir os pontos com cuida-
do. Detalhes que fazem a diferenca no sucesso dos
projetos estao em descobrir a forma de comunicar,
como e quando; explicar claramente o que represen-
ta cada dado levantado sobre a empresa e seus im-
pactos na performance do sistema; entre outros fato-
res. Quando comecar? Rossi acredita que a situacdo
adequada para iniciar a implementacao do SIG ¢€ re-
velada quando ha consciéncia de que o “projeto € de
todos”; a alta administracdo entende, esta compro-
metida e patrocina o projeto quando ele esta entre as
trés maiores prioridades da empresa e existe um pla-
no para disponibilizar a infra-estrutura, entre outros.
Em contrapartida, o fracasso do projeto sera quase
certo, caso nao haja comunica¢do adequada, ou pouco
envolvimento dos usuarios. “Muito alarde antes da hora
também ¢ prejudicial, assim como falta de documenta-
¢ao, recursos qualificados, capacidade gerencial e suporte

Minha empresa precisa de um
novo sistema integrado?

= A confiabilidade dos nimeros é
inquestionavel ou depende de conciliagoes,
revisoes ou mesmo de “ajustes” manuais de
fechamento para se tornarem aceitaveis?

= A gestao do negdcio € baseada diretamente
nos relatorios de sistemas atuais ou em
planilhas montadas a partir desses relatdrios?
= A quantidade de pessoas envolvidas em
atividades de apoio é razoavel, quando
comparada a outras empresas similares?

= O tempo de resposta a questionamentos de
clientes é satisfatorio? As informagoes
necessarias estao disponiveis?

= O histérico do relacionamento com os
fornecedores mantidos pelos sistemas atuais
agrega valor nos momentos de negociagao?

» Os sistemas atuais sao utilizados no
processo de planejamento da empresa?

Fonte: Price Waterhouse
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da alta administracao”, esclareceu Rossi. Além das cau-
sas citadas pelo consultor da Price, deve haver cuidado
com o planejamento de horas e custos, que devem ser
bem-calculados. “Conspiram contra o sucesso ainda,
dentre as demais causas, a dificuldade de obter decisoes
ou o fato de o gerente responsavel pelo projeto nao ter
autonomia; e suporte tecnologico insuficiente.”

Destaque

Quem nao percebeu o salto de desempenho da
empresa de seguros Amil? Até a qualidade e foco da
propaganda na midia estio completamente diferen-
tes. Serd que esta reviravolta foi de graca? Nada é
feito hoje pelas grandes corporacoes, sem antes ter
sido muito bem-planejado. Ninguém aposta milhoes
de dolares na loteria da sorte no mercado. Os res-
ponsaveis pela melhoria da imagem e dos respecti-
VOS servicos, que passaram a agregar mais valor da
Amil, sao a consultoria Ernst & Young.

Com base nesse caso, o senior manager da divisido
de consultoria empresarial da Ernst & Young, Omar
Tabach, explicou como ocorre a transformacao de
uma empresa que tem um Gnico hospital para um
negocio de US$ 1 bilhdo, em dez anos, e as formas
de inovar sempre para se manter no podium. “A Amil
procurou a Ernst & Young a principio com o intuito
de buscar um projeto que digitalizasse as imagens e
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integrasse os diversos hospitais da empresa”, expos
Tabach. Com uma estrutura global, a consultoria
pode levantar indices de qualidade dos melhores do
mundo em areas distintas, para diagnosticar depois
0 quanto a empresa precisa se aperfei¢oar para uma
aproximacao dos lideres.

“O RapidFx™ ¢ a ferramenta utilizada pela Ernst
para diagnostico geral do desempenho e praticas de
Supply Chain Management. Por meio de questiondrios
quantitativos e qualitativos, identificam-se sinais vi-
tais de toda a cadeia de suprimentos do cliente, no
caso a Amil. O desempenho ¢ comparado em nossa
base de dados, em Cleveland, Estados Unidos, com
outras organizagoes do mesmo setor industrial e afins.
Identificamos rapidamente problemas gerais de de-
sempenho e oportunidades de melhoria (high-level) e
as melhores praticas do mercado para cobrir as dis-
paridades (gaps) no desempenho”, detalhou Tabach.

Licdo numero um: mudancas radicais no ambien-
te de negocio pela inovacao de processos. “A meto-
dologia consiste de uma abordagem compreensiva
para inovar processos estratégicos do negocio, ha-
bilitados por pessoas e tecnologia”, definiu o con-
sultor da Ernst. A visdo integrada, segundo ele, ¢ o
importante no processo de mudanga. A premissa
basica da transformacdo ¢ diagnosticar negocios e

Continua na pdag. 58
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ver oportunidade de melhoria pela analise da situa-
¢do atual e definicdao da visdao futura. “O financia-
mento completo do Bussiness Case, as vezes, € feito
pelas proprias melhorias de curto prazo.”

Descoberto o modelo ideal de empresa competiti-
va, inserida no mercado do futuro, a Ernst & Young
desenvolve as melhores solu¢oes para cada oportu-
nidade selecionada; testa e aprimora a solucao por
partes; e implementa a solugao total também por blo-
cos. Nesta parte do processo, definir a infra-estrutura
assegura que os sistemas de apoio (pessoas, proces-
sos & tecnologia) suportem os novos processos, con-
forme Tabach. Com estratégias inovadoras e marke-
ting agressivo, a Amil estruturou um novo portfolio de
melhorias, gerenciado pela revisao dos processos.

E importante, conforme Tabach, minimizar ativi-
dades que nao agregam valor. Entre os indicadores de
problemas estao processos com base em revisao, re-
conciliagdo, rechecagem e retrabalho, entre outros,
além de excecoes que absorvem quantidade despro-
porcional de recursos; alto porcentual de tempo gas-
to em relagao ao tempo em que se agrega valor; € uso
de tecnologia obsoleta. “Normalmente, 20% agregam
valor e 70% sao apenas processos de controle.”

Depois de passar pela radiografia completa, os resul-
tados do Bussiness Case, apos 70% implantado, apon-
tam reducdo de 40% no numero de atividades; 20%
no numero de funcionarios e 7% no custo anual do
processo. Por outro lado, diz Tabach, eleva em 30% o
nivel de satisfagdo de clientes e, pelo aumento da mo-
tivacao, cresce também a colaboragao dos funcioniri-
0s. “A tecnologia € commoditie. Eu compro quando
quiser para me igualar ao concorrente. O diferencial
competitivo € a forma com que o capital intelectual
da empresa trabalha esta técnica”, ja disse o presiden-
te do Instituto M.Vianna Costacurta e consultor de Re-
cursos Humanos, Marco Aurélio Ferreira Vianna, em
entrevista a O Papel, no ano passado.

Tabach:"ldentificamos primeiro aonde nossos concorrentes estao;
com o resultado, aperfeicoamos para estar ao lado dos lideres”
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Alta performance

O caso Cegelec Engenharia, empresa do grupo
francés Alcatel Alsthom, é outro destaque de atua-
¢ao no mercado. Faturou, no ano passado, 150% a
mais do que em 1996 pela retomada dos contratos
do setor publico, principalmente transportes e ge-
racao de energia. “Acredito que este ano poderemos
manter os mesmos niveis de faturamento de 1997”,
afirmou o presidente da empresa, Jonio Kahan Foi-
gel, em uma entrevista ao jornal Gazeta Mercantil-SP.
Ele também participou do Forum da Competitivida-
de, apresentando alternativas e solugoes para algu-
mas caréncias que as empresas brasileiras ainda pre-
cisam superar para atingir niveis internacionais de
competitividade.

A reestruturacdo da Cegelec Engenharia ¢, tam-
bém, a mundial do grupo Alcatel envolveram incor-
poragoes, separacoes, mudancas de filosofia de tra-
balho dos funciondrios e outros fatores. Especifica-
mente quanto a Cegelec, Foigel posicionou que o
processo de mudanc¢a de mentalidade do pessoal
interno contou com a formacao da equipe de dire-
¢ao comercial, gestao de contrato, analise de riscos
e orcamento semestral. Em paralelo, houve implan-
tagao de politica de premiacdo por resultado e de
balanco mensal por unidade de negocio, assim como
reflexao periodica da estratégia empresarial por
mercado.

O cliente foi colocado como foco e centro de to-
das as ateng¢oes na politica da qualidade Cegelec, lan-
cada também durante a reestruturacdo. A empresa
foi certificada pela ISO 9001 para os processos de sis-
tema de controle de processo, solugoes integradas e
instalacoes elétricas. A busca permanente de vanta-
gens competitivas e metodologia de desenvolvimen-
to de sistemas, automacao e software, Modal, e a
politica de pos-venda foram ainda contempladas.
“Buscar competitividade, para a Cegelec, implica em
atuar por meio de estratégias por segmento de mer-
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cado e proximidade do cliente”, frisou Foigel.

Aleém de tratar o cliente da melhor forma possivel
e, com qualidade, a Cegelec agregou competitivida-
de por propor desde uma solucdo integrada até um
servico especial e desenvolvendo uma engenharia
“forte” para se diferenciar dos concorrentes. Traba-
lhou experiéncias, sucessos e fracassos do grupo no
mundo para consolidar posicoes no Brasil e compa-
ra, frequentemente, sua performance com a de uni-
dades semelhantes do grupo em nivel mundial.

Nao ¢ de se desprezar um case como o benchmarking
Cegelec para elevar em 150% seu faturamento, em uma
economia estabilizada, na qual o Pais cresce menos de
6% ao ano. Segundo o presidente da empresa, a com-
petitividade precisa ser instrumentalizada. Como?
Pela informatizacao integral da empresa, marketings
interno e externo agressivos, transparéncia de infor-
macoes na organizacao, investimento em formacao
e motivacido continua. “E importante ainda a delega-
¢ao, responsabilidade, rigor nas cobrangas nos reco-
nhecimentos”, resumiu Foigel.
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Para Olga, a vantagem competitiva estd na maneira de como
abordar o concorrente

Desafios

Os desafios sao lembrados a todo instante na vira-
da do proximo milénio. Dificil € encontrar as solu-
coes inovadoras para vencé-los, antecipando-se a con-
corréncia. O Forum da Competitividade também abor-
dou o assunto por meio do painel O Perfil do Desafio
no Contexto Brasileiro, apresentado pela socia-diretora
da Coopers & Lybrand, Olga Stankevicius Colpo, tam-
bém coordenadora da divisao de Consultoria.

Uma pesquisa realizada pela Coopers com 83 em-
presas de grande porte apontou dados relativos a
como o futuro e a competitividade estao sendo tra-
tados pelos principais diretores em nivel Brasil. Por
exemplo, para eles, competir no século XXI signifi-
ca, principalmente, ter eficacia de gestao, além de,
nesta ordem, investir em gente; estar capacitado para
atender investimentos; rapidez tecnologica. “Van-
tagens competitivas frente ao concorrente ¢ ser
agressivo; ter custos inferiores; portfolio de produtos;
e capacidade de investir”, definiu Olga.

Nos processos de mudangas, ja vivenciados pelos
grupos, os diretores indicaram como fatores criticos
de sucesso o comprometinmento, a clareza de objeti-
vos, o planejamento das mudancas e a lideranga,
conforme a consultora da “oopers & Lybrand. “Cer-
ca de 80% das empresas cc ntemplaram o foco estra-
tégico do negocio.” Depois das mudancas, as gran-
des organiza¢oes melhoraiam em 60% a produtivi-
dade, com reducao de custos e aumento de qualida-
de. O impressionante, idetificado pela pesquisa, ¢é
que, no Brasil, todos acreditam no cliente, mas suas
acoes nao condizem com esta crenca, de acordo com
Olga. “As empresas precisim reagir para colocar os
clientes no topo, caso pret:ndam continuar no mer-
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Direcionadores primarios de mudancas hoje
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| » Necessidade de deman- - Estabilidade econémica

da dos consumidores * Controle de custos

| * Resultados econémico/ + Participacao no mercado

financeiro * Pregos

* Preocupagao com nivel * Clientes
de competitividade

* Competidores nacionais
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* Globalizagao

cado nos proximos anos. Senao, as medidas servi-
rao apenas para arrumar a casa.”

Comparado aos europeus, as empresas brasileiras es-
tdo um passo atras (veja quadros acima). “Se fosse nos
Estados Unidos, a disparidade seria ainda mais agres-
siva”, recolocou Olga. Para ela, a necessidade de mu-
dancas para melhorar surge quando ha desconforto.
“No processo de transicao, a maior parte do sucesso
depende de sua ancora em projeto. Geralmente, o re-
sultado final € inversamente proporcional ao investi-
mento. Acima de tudo, ¢ preciso dar recursos para que
as pessoas déem o retorno esperado.” A consultora tam-
bém frisou a importancia da integragido dos processos
para o sucesso da transi¢ao participativa.

Um dos pecados mortais, conforme Olga, no pro-
cesso de mudancas € esconder os perigos/riscos das pes-
soas envolvidas. O trabalho em equipe ¢ importante,
lembra ela, pois a grande diferen¢a da mudanga depen-

Criagie Sky/hmama
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derd de quanto cada um consegue mudar. Para a con-
sultora da Coopers & Lybrand, existem nas empresas
dois tipos de personagens: cacador e fazendeiro. “O
primeiro precisa, literalmente, de resultados a curto
prazo, sem se preocupar com as conseqiiéncias. O fa-
zendeiro, por sua vez, sabe que o balango final de todo
trabalho tem resultado a médio prazo.” O sucesso es-
taria na mistura de comportamentos.

Outro diferencial de modelo empresarial compe-
titivo, colocado pelo socio-diretor da Symnetics Bu-
siness, Mathias Mangels, consiste na hierarquia ci-
clica, centrada na célula de processo, interligada as
celulas de apoio, que interagem entre si e com a cen-
tral. “Processo interfuncional, que engloba os clien-
tes interno e externo, lider e especialista.” A

» Reducéao do déficit publico = liberar o crescimento
' do setor privado

| « Reformas podem gerar ganhos significativos para o
' governo, mas nao é o suficiente

» Elevar poupanca interna
« Questao cambial deve ser superada

« Continuar e acelerar o processo de redugédo do
Custo Brasil

» Reforma tributaria

» Reforma trabalhista: desonerar custos indiretos da
mao-de-obra

s Reforma da Previdéncia: introduzir o regime de
capitalizagao

Fonte: Symmetics Business Transformation —
Farum da Competitividade — Assoctated with
Benchmarking Parmmers
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