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Tecnologia

nao basta

E impossivel competir no mercado mundial
sem exceléncia na administracdo, afirma Heinrich von Pierer,
presidente da Siemens, em entrevista exclusiva

Inovar, estabelecer-se nas regiées mais dindmicas e fazer

aliancas estratégicas sao os trés fatores-chave para o crescimento

de uma empresa. A afirmacao é de Heinrich von Pierer, presidente
mundial da Siemens AG, uma das maiores empresas do mundo,

lider nos mais diversos setores em que atua, tais como energia,
eletrdnica, comunicacédo, transportes, tecnologia médica, construcao,
informatica, iluminacdo e componentes. Com cerca de 379 mil
funcionérios, Von Pierer comanda uma das companhias com maior
numero de empregos em todo o mundo. Segundo ele, toda modificac&o
de processos ja estabelecidos gera resisténcia, mas é muito
importante transmitir aos funcionarios a mensagem de que essa
transformacdo tem como objetivo garantir a manutencao dos
empregos por longo prazo.

Nesta entrevista exclusiva a HSM ManacemenT, Von Pierer conta

que a companhia decidiu ampliar cada vez mais a presenca da Siemens
no Sudeste Asiatico, com producéo local, para poder enfrentar o
imenso desafio representado pelo boom de competitividade da regido.
Afirma também que o grupo estd aumentando os investimentos na
América Latina, onde mantém 15 fabricas, e que produzir localmente
€ sua prioridade. As Américas, prevé, responderdo por 25% dos
negoécios do conglomerado no ano 2000.

O presidente da Siemens informa ainda que, com a ajuda de
ferramentas como qualidade total e melhoria continua, a empresa
conseguiu uma reducéo de custos mais expressiva que a de seus
concorrentes internacionais.

O sr. acredita que a Siemens conse-
guiu ser uma empresa totalmente
voltada para o cliente?

A Siemens sempre teve uma forte
orientacdo para as necessidades do
cliente. Se néo fosse assim, ndo
estariamos na posicdo que ocupa-
mos. Atualmente, essa orientacao
€ ainda mais marcante porque o
“ambiente” mudou drasticamente
também para o cliente. Conceitos-
chave, como globaliza¢do dos
mercados e pressdo da concorréncia
e de pregos, aplicam-se tanto aos
nossos clientes quanto a NGs mes-
mos. Um passo decisivo no sentido
dessa orientacdo para o cliente foi
dado com a verticalizagdo de nossas
unidades de neg6cio. Nosso objetivo
€ ser “uma face voltada para o
cliente”. E muito importante que 0s
interesses e opinides dos clientes
sejam incorporados ao processo de
fabricacdo dos produtos e sistemas
desde o inicio.
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Em sua opinido, qual serd a compe-
téncia basica da Siemens dentro de
dez anos?

Hoje nossa competéncia bésica €,
sem duvida, a execugdo de grandes
projetos de infra-estrutura. Estamos
entre os lideres do mercado mun-
dial nesse setor. Acredito que
dentro de dez anos nossa principal
atividade comercial continuar a ser
essa. Como exemplos tipicos dos
grandes projetos a que me refiro,
poderia citar as centrais elétricas,
instalacdes industriais, redes de
comunicacao e sistemas de transito,

SIEMENS NO MUNDO

e Fundacéo: 1847

« Divis@es: energia; industria, peque-
na e média empresa; medicina;
comunicagdes; informatica; trans-
portes; componentes; iluminagao

e Faturamento: US$ 62,8 bilhdes

e Crescimento: 6%

e Lucro: US$ 1,6 bilhdo

e Numero de funcionarios: 379 mil

Dados referentes ao ano fiscal
que vai de 1° de outubro de 1995 a 30 de
setembro de 1996.
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Fonte: Siemens - Brasil

bem como equipamentos médicos.
Daqui a dez anos, a participagdo da
eletrdnica e dos softwares nos
projetos serd ainda maior do que
hoje e poderemos oferecer solugdes
ainda mais eficientes. Nossa compe-
téncia bésica, portanto, evoluira
cada vez mais para a capacidade de
apresentar solucoes.

De acordo com sua experiéncia,
guais sdo os maiores obstaculos que
0 presidente de uma empresa
precisa vencer ao iniciar um proces-
so de reengenharia?

Nao ha davida de que todo o
processo de reengenharia implica
um alto nivel de tensdo para todos
os envolvidos nele — ou seja, para o
presidente, diretores e funcionarios.
As causas estdo na propria natureza
humana. Reengenharia significa,
em primeiro lugar, modificar os
processos industriais e administrati-
vos. De maneira geral, qualquer
mudanca em processos ja estabeleci-
dos ndo é automaticamente aceita
por todos na empresa. E por isso
que, quando se realiza um processo
de reengenharia, é preciso intensifi-
car as agcdes que visam a motivacao
dos funcionérios e, sobretudo, o
processo de comunicacéo interna,
que deve informar, explicar e
transmitir um “senso de urgéncia”.
Quanto mais avancado estiver o
processo de comunicacgdo, mais
os funcionarios e executivos
empreenderdo esforcos na mesma
dire¢do, cooperando com a alta
administracdo da empresa. Nesse
caso, o presidente terd a funcao de
modelo. Mas também é muito
importante transmitir aos funciona-
rios a mensagem de que o objetivo
do processo é garantir os empregos
por longo prazo.

Como a Siemens enfrenta o desafio
representado pelo boom competitivo
do Sudeste Asiatico?

Para enfrentar esse desafio
levamos uma parte consideravel de
nossas atividades para o Sudeste da
Asia e estamos nos estabelecendo
cada vez mais na regido, com
unidades de producéo locais. Em
um Unico pais, a China, ja temos 35
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“E muito importante que os interesses

e as opiniées dos clientes sejam
incorporados ao processo de fabricacao
dos produtos e sistemas desde o inicio”

joint-ventures. Além disso, temos
uma longa tradigio na Asia, o que
facilita muito as coisas para nés. Em
1857, por exemplo, fornecemos o
equipamento necessario para
eletrificar a iluminacgdo publica de
Xangai. Hoje, todos 0s nossos
concorrentes estdo na Asia — e eles,
tal como nos, estdo presentes em
mais de 190 mercados do mundo.
Nossa tradicional presenca regional
— com desenvolvimento, produgéo e
treinamento realizados nos proprios
paises — € uma vantagem quando
participamos de alguma concorrén-
cia. Em médio prazo, consequente-
mente, consolidaremos nossa
presenca nos mercados do conti-
nente asiatico que estdo em franco
crescimento. Até o fim deste milé-
nio investiremos aproximadamente
US$ 4 bilh&es nessa regido e dare-
mos emprego a cerca de 70 mil
pessoas. Acreditamos que, no ano
2000, a participacdo da regido em
nossos negécios saltara dos atuais
10% para 20%.

E o que acontecera com as opera-
¢bes na América do Sul?

O investimento na regi&o Asia-
Pacifico ndo quer dizer que deixare-
mos de lado a América do Sul. Pelo
contrario, as Américas tém grande
importancia para nés. A participagdo
na regido como um todo em nossas
operacdes deve crescer dos atuais
18% para 25%. Ha cerca de cinco
anos, representavam apenas 13% do
grupo. Vao, na verdade, aproximar-
se mais da participacdo que a Alema-
nha tem no todo, que deve cair de
40% para 30%.

Quiais serdo os principais desafios
gue um CEO devera enfrentar no
mundo que vislumbramos para os
proximos anos?

A questdo fundamental seré o
aumento no ritmo de globalizacéo
da economia. J& houve um cresci-
mento notavel da pressdo competiti-
va nos Ultimos anos, mas 0 processo
ainda esta longe do término. Parti-
mos de custos cada vez menores das
comunicacdes e da constante elimi-
nacédo de barreiras comerciais em
todo o mundo, e logo estaremos
diante das conseqiiéncias disso tudo.
A desregulamentacéo e a privatiza-
¢do aumentardo o namero de novos
concorrentes asiaticos e, cada vez
mais, daqueles provenientes do
Leste Europeu. Acredito que um de
nossos desafios mais importantes
serd assegurar a posicdo de lideranca
alcancada pela Siemens no mercado
mundial. Para isso, precisaremos dar
uma orientacgédo ainda mais interna-
cionalizada a nossas operacdes e,
principalmente, estimular continua
e coerentemente a transformacao
cultural ja iniciada.

Sua empresa enfrentou nos dltimos
anos um grande processo de redi-
mensionamento, especialmente na
Alemanha, a fim de conseguir a

competitividade necesséria. Existe
alguma alternativa a esse processo?
A nova era tecnolégica implica,
obrigatoriamente, menos empregos?
A reducdo dos empregos ndo é
um fim em si mesmo. E apenas uma
das muitas medidas destinadas a
aumentar a produtividade e reduzir
0s custos. Para garantir nossa
capacidade de competir, estamos
desenvolvendo um programa com o
objetivo de melhorar a produtivida-
de, acelerar as inovacdes, acentuar
nossa presenca nas regides em
crescimento e transformar nossa
cultura empresarial. A Unica forma
de assegurar NnOSSO SUCESSO Serd uma
administracdo baseada num pacote
desse tipo. Quanto a segunda parte
de sua pergunta, nas economias
altamente industrializadas é preciso
aceitar que o aumento continuo
das aplica¢des da microeletronica
no setor de producéo forgosamente
reduzird a mdo-de-obra utilizada.
Como seria de esperar, isso tera
influéncia direta no nimero
de postos de trabalho e trard novas
exigéncias e qualifica¢bes,
especialmente no setor de infor-
matica e prestacdo de servicos mais
sofisticados.

Como presidente de uma das empre-
sas mais importantes do mundo,
qual é sua posicao a respeito de
temas polémicos como empowerment
e terceirizacao?

Para mim ndo hé duvida de que o
empowerment da forcas ao individuo

Saiba mais sobre Heinrich von Pierer

O executivo Heinrich von Pierer
comecou a trabalhar na Siemens em
1969, aos 28 anos de idade. Ele se
tornou presidente da divisdo de
Producéo de Energia do
conglomerado em 1989, membro da
diretoria central em 1990 e assumiu
a presidéncia mundial em 1992.
Hoje, ocupa também a presidéncia
da comisséo Asia-Pacifico do

conselho de economia da Alemanha.

Von Pierer é conhecido por seu

interesse pelas regies do Sudeste
Asiatico e das Américas, que ele
prioriza na estratégia de expansdo
dos negdcios, em detrimento de seu
proprio pais de origem.

Nascido na cidade de Erlangen,
Alemanha, o executivo é formado
em Direito e Ciéncias Econémicas e
ja atuou como jornalista em sua
época de universidade, colaborando
para o jornal local Erlanger Tagblatt.
Casado, tem trés filhos.

HSM Management 3 julho-agosto 1997



e aumenta sua motivacdo. Geral-
mente uma responsabilidade maior
também melhora a disposicdo da
maioria dos funcionarios em
relacdo a funcdo que exercem —
razdo pela qual pretendemos
continuar trilhando esse caminho.
Temos condi¢Bes de dar um melhor
treinamento aos nossos funciona-
rios — 0 recurso mais importante
com que contamos — quando eles
sabem qual o papel que devem
desempenhar e sdo capazes de fazer
uma auto-avaliagdo. Quanto a
terceirizagdo, devemos levar em
conta que determinadas atividades,
como no setor de pré-fabricagdo ou
de servicos, podem ser realizadas
por fornecedores externos a pregos
mais convenientes do que se fossem
feitas na propria empresa. Nesse
caso, € preciso avaliar o impacto
sobre nossa competitividade. Além
disso, a terceiriza¢do € uma boa
oportunidade para garantir empre-
gos, abrindo uma nova fonte de
trabalho para nossos funcionarios
com fornecedores externos.

O que é preciso fazer para motivar
os funcionarios num momento de
tantas mudancas e de flexibilidade
nas regras trabalhistas?

Geralmente, ndo é facil motivar
funcionéarios em épocas de grandes
mudancas. Por outro lado, a maior
flexibilidade trabalhista é um fato
muito positivo. Atualmente oferece-
mos mais espaco livre a nossos
funcionarios para que possam agir
de maneira empresarial, damos a
eles mais oportunidades de desen-
volver suas capacidades e talentos.
Dessa forma, acabardo por se
transformar nos artifices do destino
do proprio setor em que trabalham.
Hoje, cada um dos nossos 250
setores comerciais opera no merca-
do sob sua propria responsabilida-
de. Séo os diretores, por exemplo,
que tomam a decisdo de “atacar”
novos mercados ou determinam
quando e onde serdo desenvolvidos
novos produtos e sistemas.

Em outras palavras, os diretores de
Nnossos setores comerciais sao 0s
chefes e se sentem no comando.

A matriz somente é acionada

em questdes estratégicas, ou

de projetos muito grandes, arrisca-
dos, que exigem um nivel elevado
de investimentos.

Em que diregdo estd caminhando o
mercado de telecomunicac¢Bes? O que
o sr. espera da desregulamentac¢do?

“Nossa
competéncia
basica evoluira
cada vez mais
para a capacidade
de apresentar
solucoes”

O mercado das telecomunicagdes
é, inquestionavelmente, um dos
mercados que tém maior expectati-
va de crescimento no mundo. A
competéncia nesse setor continuara
a ser rapidamente fortalecida pela
desregulamentacao e privatizacao.
Os usudrios pagardo tarifas cada vez
menores e os fornecedores
certamente serdo forcados a traba-
Ihar com margens de lucro meno-
res. Num mercado com tais
caracteristicas, os fornecedores
que apostarem na inovacao serao
0s Unicos que conseguirdo se impor,
oferecendo rapidamente novos
produtos a custos convenientes.
Estou firmemente convencido de
que a Siemens continuara na
vanguarda entre os fornecedores
de telecomunicagBes por
muito tempo.

“Durante o processo de reengenharia
€ muito importante transmitir aos
funcionarios a idéia de que a finalidade
do processo é garantir a manutencao
dos empregos por longo prazo”

Como o sr. resumiria a experiéncia
da Siemens na aplicagdo préatica de
técnicas como TQM, melhoria
continua etc.?

Nossa experiéncia me parece
muito positiva e meus funcionarios
confirmam essa impressao. Tais
ferramentas contribuiram substan-
cialmente para que, nos ultimos trés
anos, conseguissemos reduzir
Nnossos custos em 25%, algo que a
concorréncia internacional ndo
conseguiu obter. O importante é
que essas ferramentas sejam aplica-
das de forma coerente durante um
longo periodo de tempo e que 0s
resultados sejam continuamente
analisados e transmitidos a todos 0s
funcionarios.

Quial é o principal fator de cresci-
mento da Siemens?

Nao ha um anico fator de cresci-
mento; creio que sejam trés fatores
inseparaveis. Em primeiro lugar,
produtos inovadores; em segundo,
os esforgos que empreendemos nas
regides de maior crescimento do
Sudeste da Asia e da América
Latina; e, em terceiro lugar, as
aliancas estratégicas e os acordos de
cooperacdo que fechamos. Quanto
a inovacao, estamos orgulhosos do
que conseguimos: aproximadamen-
te 70% de nossos produtos tém
menos de cinco anos. Em alguns
setores, como, por exemplo, no de
telefones, a “idade” dos produtos é
de apenas dois anos. No que diz
respeito aos mercados, as grandes
mudancas que estdo acontecendo
na estrutura do mercado mundial
de energia elétrica permitem
perceber onde se desenvolverdo
nossos futuros negdcios. Ja se foi o
tempo em que o desenvolvimento
acontecia em niveis semelhantes na
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Europa, nas Américas e no Extremo
Oriente. Atualmente, em torno de
38% desse mercado estd na regido
conhecida por Asia-Pacifico, cerca
de 33% nas Américas e aproxima-
damente 24% na Europa. Na
préxima década, cerca de metade
do desenvolvimento do mercado de
eletricidade acontecera na regido
Asia-Pacifico. Nosso objetivo é
crescer nos Estados Unidos e na
América Latina a uma taxa que
supere a dos respectivos mercados
regionais de eletricidade. A Unica
maneira de alcancar esse objetivo
sera manter a politica de sustentar
localmente nossa producéo. 1sso
exige uma forte presenca nas
regibes em crescimento para que
possamos participar plenamente da
dindmica do mercado. Por que
razdo mencionei as aliancas estraté-
gicas e os acordos de cooperacédo
em terceiro lugar na lista dos
fatores de crescimento mais impor-
tantes hoje? Porque eles nos permi-
tem abrir novos mercados, além de
ampliar e renovar a base de dados
atualizados existente na empresa.
Essas sdo as razfes pelas quais
continuaremos a fazer aliancas
estratégicas e acordos de coopera-
¢cdo sempre que possivel.

Além dos beneficios tecnoldgicos
evidentes, a alianga com a Motorola,
a IBM e outros gigantes permitira
que a Siemens domine a politica de
precos dos superchips?

Somente podera definir precos,
CcOMo sua pergunta sugere, quem
tiver uma posi¢do dominante no
mercado. Entretanto, se levarmos
em conta a participacdo das empre-
sas no mercado de componentes
eletrdnicos, essa ndo é a situacdo da
Siemens, nem das companhias a
que nos associamos. Nao podemos
esquecer que também existem
concorrentes fortes no Extremo
Oriente e que, além disso, cada um
de noés possui canais de comerciali-
zacAo diferentes. O objetivo de
nossa cooperacdo internacional é
reduzir os riscos no desenvolvimen-
to e na producdo de novos compo-
nentes, processos que exigem
consideraveis investimentos, e

também conseguir maior acesso a
novos mercados, de acordo com
nossa estratégia de globalizacéo e
internacionalizacéo.

Qual tem sido a estratégia mundial
da Siemens em relagdo a corrida
tecnoldgica? Como é administrada
a area de Pesquisa e Desenvolvi-
mento?

A concorréncia ndo deve ser vista
somente do ponto de vista tecnologi-
co. Todos aqueles que quiserem
continuar competindo nos merca-
dos mundiais devem satisfazer varios
requisitos, e 0 mais importante é

“Somente
aqueles com
capacidade para
conservar 0s
melhores
funcionarios em
Sua empresa
poderéao ser
competitivos no
mercado mundial”
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contar com exceléncia na adminis-
tragdo. Somente aqueles que forem
capazes de conservar os melhores
funcionarios trabalhando em sua
empresa poderdo construir uma
poténcia em condic¢des de concorrer
no mercado mundial. Os custos
devem ser convenientes e a empresa
precisa poder se estabelecer nos
mercados novos com tecnologias e
produtos inovadores, além de
garantir sua presenca nos mercados
em crescimento. Isso descreve
também a estratégia da Siemens, tal
como esta definida no “Programa
TOP”, instituido em toda a empresa.

Como se traduz em ndmeros
a prioridade que a Siemens da aos
mercados que o sr. citou?

Como ja mencionei, estamos
atualmente nos concentrando nas
regides em crescimento. Entre elas,
devo destacar o Sudeste Asiatico,
com um crescimento médio estima-
do, para os préximos anos, da
ordem de 10%, e as Américas, com
mais de 6% de crescimento real por
ano - taxas claramente superiores
as da Europa, cuja previsao de
crescimento estd em torno de 5%.
Nossos investimentos no exterior
refletem esse diagnéstico. No
Sudeste Asiatico, a proporc¢ao de
investimentos aumentara de 9%
para 17% e na América Latina, de
3% para 4%. E preciso lembrar que
acabamos de estruturar nossos
negdcios no Sudeste da Asia,
enquanto nas Americas ja temos
varias décadas de ancoragem firme.
Nossas primeiras investidas nas
Américas datam de 1894, quando
da fundacdo de uma empresa no
México. Em varios outros paises
da regido, nossa presenca ja tem
mais de meio século e atualmente
contribui de forma preponderante
para a criagdo de uma elevada
rigueza nacional. A maior parte
das fabricas da Siemens localizadas
na América Latina produz para
o0 mercado externo. Acredito que
essa seja uma base solida para
podermos consolidar nossas ativida-
des em uma regido econdmica que,
depois da Asia, € hoje a mais dina-
mica do mundo. O
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