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A |Intelbras aposta

na convergéncia e cresce

Em setembro de 2008, Altair Silvestri, presidente
da Intelbras, um fabricante de centrais e aparelhos te-
lefénicos, levou toda a equipe de lideres, 20 pessoas ao
todo, para um hotel, e ali eles discutiram os rumos da
empresa. A crise econdmica mundial nem bem havia
comegado e o dolar disparou, e importar insumos ficou
45% mais caro. Por experiéncia com outras crises, eles
sabiam que, nos meses seguintes, as vendas cairiam,
assim como cairia o crédito para pessoas e empresas.

Ao longo dos quatro dias, Altair ndo conseguiu
escapar de uma pergunta, repetida varias vezes, e de
formas diferentes: seria necessario demitir pessoal?
Por fim, Altair admitiu: ndo conseguiria manter todos
os funcionarios. “Foram momentos de muita tristeza e
apreensdo”, diz Altair, “porque nao foi facil definir quem
iria sair e a0 mesmo tempo manter o moral elevado.”
Altair decidiu conduzir um processo transparente de
demiss®es, e também reduzir os custos de producao
tanto quanto possivel. Assim, a Intelbras ficaria pronta
para, depois da crise, voltar a crescer como cresceu em
2007 (65%) e em 2008 (100%).

A partir da abertura do mercado de telecomunica-
¢Oes e a onda de privatizagdes, por volta de 1998, a In-
telbras vendia muito bem, pois muito empresario pre-
cisava comprar centrais telefonicas e telefones. Com
0 tempo, o ritmo das vendas de centrais PABX e de
telefones foi caindo, como € 16gico, e Altair pensou em
alternativas ao longo de 2007 e no comego de 2008.
Para Altair, uma das alternativas lhe parecia a mais 16-
gica: a Intelbras deveria vender ndo s6 os PABX e os
telefones, mas tudo o que um empresario de tamanho
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meédio precisa: computadores, dispositivos de comuni-
cacao de dados, de acesso a Internet, e de seguranga
fisica e patrimonial. Foi o que a Intelbras fez: diversi-
ficou. A partir dai, Altair se preocupou com a empresa
todo dia. “A Intelbras era uma empresa conservadora,
e tinha a cultura de valorizar a concentragao no nego-
cio original.”

O medo de se perder em mercados que nao eram de
sua competéncia afligia Altair, mas ele também sabia
que em um setor tdo dependente de tecnologias, quem
nao cresce, estaciona e, com o tempo, encolhe e é dei-
xado para tras. Para minimizar riscos, Altair escolheu
produtos adjacentes, muito parecidos com os produtos
da telefonia, e que poderiam ser vendidos pelos mes-
mos revendedores, por meio dos mesmos funcionarios,
para 0s mesmos clientes.

Para entrar mais depressa num nicho novo de mer-
cado, Altair comprou empresas menores, e mais espe-
cializadas. Investiu em pesquisa e desenvolvimento
também, mas, principalmente, comprou empresas.
Existe um processo mundial pelo qual as tecnologias
convergem para poucos equipamentos; Altair achava
necessario investir em computadores e redes IP, pois as
centrais telefénicas tendem a se transformar em com-
putadores manejando conexdes IP.

Qutra coisa tende a se transformar num disposi-
tivo IP, diz Altair: as cdmeras de TV. Com isso, todo o
setor de seguranga patrimonial vai entrar também na
convergéncia. A Intelbras comprou uma empresa es-
pecializada em seguranga e passou a vender também
cameras e sensores, além de produtos afins. 60% das
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Altair Silvestri

presidente

“O caminho mais logico foi a
diversificacao.”

empresas ja usam cameras em sistemas de vigilancia,
mas existe mercado, pois esses sistemas funcionam
mais Ou menos.

Com a abertura das areas de atuagao, a Intelbras se
reestruturou em unidades de negdcios focadas em com-
putadores, seguranca, terminais, centrais telefénicas e
networking (redes e roteadores), cada uma delas com
seu proprio diretor, e cada uma delas com seu departa-
mento de P&D, vendas, marketing e contabilidade.

No “setembro negro”, diz Altair, a Intelbras precisa-
va readir as circunstancias depressa. Foi o que explicou
a seus lideres no hotel. Mesmo com as vendas garan-
tidas até dezembro, assim que as vendas em carteira
fossem entregues, o faturamento cairia. Altair mandou
todo mundo se concentrar nas vendas e nos Servigos
prestados aos clientes, assim a Intelbras ndo perderia
0 espago conduistado até entdo. Em paralelo, langou a
meta de reduzir custos e revisar a eficiéncia produtiva.
“Na abundancia”, diz Altair, “é comum ignorar fatores
decisivos e essenciais ligados a produtividade.”

Um dos grandes problemas foi reorganizar a impor-
tagdo de insumos, especialmente componentes eletrd-
nicos. A Intelbras precisa comprar componentes com
quatro meses de antecedéncia, no minimo; conforme o
que planeja comprar, Altair consegue calcular de quan-
tos funcionarios a Intelbras vai precisar. Altair achou
que a crise seria mais dura do que realmente foi e, com
a ajuda dos 20 lideres, ele encerrou o segundo turno da
fabrica, o que provocou grande impacto na empresa.
Fles puderam demitir 250 funcionarios, mas, mesmo
assim, sobrou funcionario para deixar o primeiro turmo
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mais organizado e mais produtivo, e a Intelbras ainda
economizou com restaurante, transporte e Superviso-
res. “Melhoramos muitos processos.”

Em marco e abril de 2009, eles descobriram que a me-
dida tinha ido além do necessario. Eles precisaram de mais
insumos, assim como precisaram de mais funcionarios
— erecontrataram 200 dos 250 funciondrios demitidos na
ocasido. “Eu acho que deveriamos ter tido um pouco mais
de cautela nessa questao de movimentagao de pessoal.”
Mas 0s novos processos, num unico tumo, funcionaram
tdo bem que, mesmo com a produgao voltando aos pata-
mares de antes da crise, 0 sistema esta mantido até hoje.

No fim das contas, a crise econdmica estd passan-
do. As vendas da Intelbras cairam 25%, os custos de
produgao aumentaram 25%, mas a Intelbras conseguiu
aumentar a receita liquida, em 2008, em 143%. Em par-
te, porque a Intelbras consegue vender produtos com
precos até mais baixos que os pregos chineses. Altair
consegue pregos assim por conta das reformas forga-
das pelas quais ele fez a Intelbras passar.

Retomado o ritmo de producdo mais normal, Altair
acha que a Intelbras deve crescer 10% em 2009. As novas
unidades de negdcios estdo consolidadas. Altair e seu pes-
soal vao agora buscar novos clientes na América Latina e
nos Estados Unidos; esse ja era um dos objetivos de 2007,
mas s agora, pds-crise, a Intelbras esta pronta. “Apesar
da dificuldade atual, talvez seja uma oportunidade para a
entrada de produtos mais baratos, mais competitivos.”

Enquanto isso, Altair investe; ele esta construindo
uma fabrica de 18 mil metros quadrados em S&o José
(SC), que ele pretende inaugurar em julho de 2010.
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