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Introducao

Desde a década de 60, a familia Melo jd vivia as voltas coma | “Foi importante
madeira. Ela virava arte pelas maos do Sr. Reinaldo Augusto | para a REINC
de Melo que, do quintal de sua casa, dava forma ao sonho | ganharo

do préprio negdcio. Prémio, pois
Nasceu, entdo, a Carpintaria Nossa Senhora Aparecida, e | 10/
mais tarde, a cidade de Lavras ganharia a significativa in- |~/
dustria de artefatos de madeira, REINC — Reinaldo Industria V{”das o
e Comércio Ltda. Sdo Paulo”,
Assim, para os 11 irmaos, o quintal ndo era “brincadeira”. | CléberJesus

Viam, ali, a imagem do empreendedor, trabalhando de uma | d¢ Melo
forma tao precisa que, no olhar dos pequenos, chegava a ser
lidico e respeitoso ao mesmo tempo.

Com acéo, o pai educava os filhos. Eles entenderam que tra-
balho e familia sdo um mesmo negdcio: coisa de gente forte,
eficiente, honesta, amiga, batalhadora, parceira.

A administracdo dos irmaos Melo teve inicio em 2001 e se es-
tendeu até 2004, utilizando a gestdo dos negdcios focada na
producao, de forma empirica, mas eficiente, que mudou o cenério
da empresa: maior producdo, aumento no faturamento, queda de
endividamento e fortalecimento da empresa no mercado.

“... quebramos o paradigma de que todo o carpinteiro é enrolado”, disse
Ruben Reinaldo de Melo, um dos 4 irm&os que gerenciava a
empresa, desde 2001.

Era o inicio do maior desafio dos pequenos carpinteiros:
Geraldo, Jair, Ruben e Cléber: colocar o empreendedorismo,
que estava nos olhos e no coracdo, a servico da sobrevivén-
cia da empresa.
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Em casa de madeira, espeto de pau

No final da década de 50, o marceneiro Reinaldo Augusto de Melo, patriarca
de uma famflia de 11 filhos (05 homens), trabalhava no quintal de sua casa,
produzindo méveis, na cidade de Lavras, no interior de Minas Gerais.

Uma parceria inédita para a época fez com que o Sr. Reinaldo alavancasse
seu negdcio: uma casa de material de construcdo da cidade disponibilizava a
madeira, que era transformada em artefatos e méveis utilizados na construcéo
civil, para serem revendidos na prépria loja.

Nos anos 80, com os 5 filhos j& envolvidos na producdo da pequena marce-
naria, houve a expansdo do negdcio, resultando na mudanca da fabrica do
quintal da casa para um galpdo maior.

A marcenaria destacava-se no mercado pela qualidade dos produtos e pon-
tualidade no atendimento.

Em 1984, houve uma queda em 30% de suas vendas, o que levou o Sr. Reinaldo
a profissionalizar sua marcenaria e a buscar novos mercados, uma vez que a
producdo padronizada ja ndo atendia mais os clientes, que exigiam produtos
personalizados.

Para que isso se concretizasse, surgiu a REINC — Reinaldo Industria e Comér-
cio Ltda., uma empresa com personalidade juridica, que poderia atender a
demanda do crescimento no setor da construcdo civil, com a implantacdo de
novos bairros no municipio.

Surgiam os condominios fechados em Lavras, em 1986, onde as grandes constru-
toras, conhecendo a qualidade e agilidade no atendimento propiciado pela fami-
lia do Sr. Reinaldo e seu empreendimento, comecaram a contratar seus servicos.
A REINC absorvia 70% da demanda da construcéo civil na cidade.

Com o mercado favordvel, em 1989, a REINC aproveitou a oportunidade da
implementacdo do Distrito Industrial em Lavras e instalou uma nova unidade
de producédo, investindo em maquinario e tecnologia de producéo cerca de 10%
de seu faturamento e promovendo a contratacdo de mao-de-obra.

Com a expansdo na producdo e melhoria na qualidade dos produtos, o mer-
cado da REINC expandiu-se para os demais municipios do Sul de Minas, e ndo
sé as demandas pontuais no municipio de Lavras.

Em 1991, a REINC inaugurou o Show Room no centro da cidade, com o intuito
de apresentar aos clientes seus novos produtos. Em 1994, aconteceu o fecha-
mento da loja por tornar-se obsoleta, pois seus clientes preferiam realizar as
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encomendas direto na fabrica, onde poderiam discutir, no setor de producéo, o
produto que melhor se encaixaria no projeto de construcéo.

O Sr. Reinaldo continua envolvido com a empresa, mas a sucessdo aos pou-
cos vinha acontecendo: dos 05 irm&os, um assumiu a gestdo do negdcio, cen-
tralizando o direcionamento estratégico e o processo decisério, bem como os
riscos da gestdo. Quatro deles continuavam trabalhando na producéo, partici-
pando indiretamente das decisdes.

Em 1996, a empresa foi convidada a participar do Programa SEBRAE de Quali-
dade Total, o que lhe permitiu abrir os olhos para a importancia da qualidade
dos seus produtos e processos.

Os produtos da REINC ja apresentavam qualidade na producdo, mas o inves-
timento no Programa de Qualidade Total trouxe a proximidade com novos
clientes. A empresa ganhou credibilidade e expandiu seu mercado em 30%,
atingindo parte do estado de So Paulo.

Em 1996 e 1997, aconteceu a dobradinha do Prémio Exceléncia Empresarial.
Por dois anos consecutivos a empresa levou o prémio pra casa.

O Prémio Exceléncia Empresarial, criado pelo SEBRAE Minas em 1994, destacou
e reconheceu o talento e o trabalho das micro e pequenas empresas do Estado
de Minas Gerais, que buscavam inovacao, competitividade e produtividade para
a melhoria da sua gestdo, com resultados em ganhos de qualidade, rentabili-
dade e conseqiiente contribuicdo para a sociedade. A avaliacdo foi feita, segun-
do critérios de exceléncia: lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade,
informacgdo e conhecimento, pessoas, processos e resultados.

O Programa SEBRAE de Qualidade Total e o Prémio Exceléncia Empresarial
foram referenciais utilizados pela REINC, como uma ferramenta de Marketing,
que propiciou a confiabilidade dos produtos da empresa, firmando mercado no
interior e capital do Estado de Sédo Paulo.

“Foi importante para a REINC ganhar o Prémio, pois isto foi o Canal de Vendas em Sdo
Paulo”, disse Cléber Jesus de Melo.

O modelo de gestdo totalmente centralizadora, adotado até meados de 2001,
comecou a dar sinal de fraqueza e ruir, quando a empresa apresentava um endi-
vidamento de 8% do faturamento, e problemas de tempo do estoque, ponto
critico no setor de marcenaria, o que se refletia no prazo de entrega, qualidade

“Para producao de artefatos em madeira tendo como fornecedores grandes madeireiras do norte do pafs, é necessario levar
em consideragdo problemas relativos a transporte, clima e doengas, como a febre amarela, o que pode comprometer o
transporte e, conseqiientemente, o processo produtivo.
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do produto e resultados da empresa, reduzindo vendas e credibilidade, a ponto
de serem desfeitos acordos firmados héa cinco anos.

O Sr. Jodo Celestino Pimenta, proprietario da CAMOMIL Representagdes, era o
grande parceiro da REINC, responsavel pela prospeccdo de mercado e vendas
dos produtos. N&o acreditando no potencial da empresa, devido a situacdo
instalada, estava decidido a propor sua retirada da parceria.

As portas articuladas eram o principal produto da REINC. Chamadas de Porta
Camarao, representavam 80% da producdo em série. Havia 06 modelos diferen-
tes dessas portas.

A empresa possufa 36 funcionéarios, 4.920 pecas produzidas em série, 06
modelos diferentes de portas articuladas, 04 fornecedores de madeira, 01 for-
necedor de ferragem, 42 maquinas, 130 clientes, e um faturamento de cerca de
RS$600.000,00/ano.

No final de 2001, deu-se o inicio da gestao dos 04 irmaos, que vinham do proces-
so de producéo e ndo conheciam bem a vida administrativa de uma empresa.

Esse momento foi o divisor de dguas para que a empresa, que fora muito forte
um dia, desse a volta por cima e resgatasse a credibilidade no mercado.

Acima de tudo, os irmaos provavam que eram capazes de vencer, assim como
seu pai havia vencido.

O universo das serras, lixas, maquinas e barulho da producéo foi sendo par-
tilhado com as preocupacdes e desafio constante desses trabalhadores-em-
preséarios e com o gerenciamento da empresa.

Era preciso sentar a mesa das decisdes, reconhecer a perda do gestor e, princi-
palmente, responder estrategicamente a uma divida instalada, que comprome-
tia 8% do faturamento da empresa. As parcerias estavam desgastadas e faltava
credibilidade junto aos seus clientes, pois a empresa ja ndo cumpria seus pra-
z0s, 0 que havia sido um dos maiores diferenciais que fazia com que a REINC
ganhasse mercado, desde o seu surgimento.

Irmaos Coragem

Os irmé&os Melo decidiram fazer a obra de suas vidas: assumir a gestdo dos
negdcios, baseados no conhecimento que dominavam, na producido e na
gestdo participativa. Erguer, como uma familia que sempre foram, a empresa
que lhes deu empregabilidade e realizacdo, que os sustentou durante metade
de suas vidas era a meta tracada.
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Para isso, precisavam mais do que madeira; precisavam de estratégias e do resgate
do que havia de mais precioso em suas mentes e coragdes: a licdo que Sr. Reinaldo
lhes ensinou sobre empreendedorismo! Assim, pusseram maos a obra!

A partir daquele momento, qualquer empenho, qualquer envolvimento, qualquer
realizacdo parecia muito pouco perto do desafio a ser encarado. A estratégia foi a
seguinte: gestdo com 04 cabecas, e producdo com 08 bracos.

A reconquista da credibilidade com o Sr. Jodo Celestino, o principal parceiro,
vendedor e pessoa que acreditava nos produtos da REINC, foi um obstaculo
vencido.

“Ndo foi fdcil, mas abrimos o jogo com ele, esclarecemos nossa posicdo e dissemos que agora
nds 04 ¢ que, naquele momento, haviamos assumido a gestdo dos negdcios”, disse Cléber
Jesus de Melo.

A empresa CAMOMIL, do Sr. Jodo Celestino, apostou na REINC novamente, dan-
do-lhe mais uma chance. Com isso, outras empresas também passaram a revender
os produtos da REINC, como a HFC Representacdes e a Stefano Representacdes.

A nova equipe de gestdo atuava com eficiéncia. Assim eles se referiam uns
aos outros, quando perguntados sobre o que ofereciam para a equipe e para a
REINC:

“Rubem tem como fortaleza ser econdmico; e tem a responsabilidade pelo setor financeiro (com
a ajuda da irmd Irani) e pela produgdo em série.

Cléber é um bom comunicador e estdo sob sua tutela: o juridico e a produgdo sob encomenda.

Geraldo cuida da matéria-prima e contatos com fornecedores; e é comprometido com a
qualidade.

Jair se dedica a contabilidade e a expedicdo de mercadorias. E os irmdos sabem que podem
contar com sua experiéncia.”

As caracteristicas pessoais eram vistas como ponto forte no quarteto que, num
sistema de complementaridade, fazia o processo empreendedor (visdo/objetivo
+ alocacgdo de recursos) ser a pratica da gestdo de forma entusidstica, pautada na
busca de informacdo e na organizacdo, de forma intuitiva, mas corajosa.

Reunioes de segunda-feira

A decisdo foi gerenciar o processo em conjunto. O primeiro dia da semana de
trabalho era o momento de levar ao conhecimento de todos os problemas e
solugdes que vinham encontrando na gestdo do negdécio. Foi criada a reunido
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de segunda-feira, para que nenhuma decisdo fosse surpresa para o outro, e os
problemas fossem resolvidos com presteza. Planejamento e busca de informa-
cdo permeavam a estratégia da equipe.

Nas incanséveis reunides de segunda-feira, os irmdos Melo decidiram sanar
as dividas e reconquistar a credibilidade junto aos parceiros, fornecedores e
representantes.

Aumentar a producdo e reduzir os custos foi outro caminho adotado pelo
quarteto. A decisdo parecia arrojada e poderia fugir a politica de qualidade ja
implantada, até entdo, porém seria a Gnica alternativa, aos olhos dos irmaos
Melo, para que pudessem reerguer a empresa.

Chegar ao final de 2003 com 17% de aumento no faturamento, com taxa de
endividamento nula, aumento da produgdo em 20%, ndo estava definido no
papel e em planilhas, mas o comprometimento e a comunicacdo clara e pau-
tada nas informagdes técnicas que tinham sobre o setor e a linha de producéo,
contribufram para o bom resultado.

E consenso entre os 04 empresarios que, em nenhum momento, a REINC “aban-
donou a qualidade dos produtos”, porém ficou em segundo plano a qualidade
dos processos e a gestdo das pessoas, mas havia um planejamento de resgate
num momento oportuno.

Em 2002, aconteceram demissdes, fato que representou uma reducdo de 11%
na equipe total da empresa. Em 2003, houve reducao de 3% em relacdo ao ano
anterior. Essas medidas fizeram parte da estratégia de redugdo de custos, pri-
mordial naquele momento, segundo os irmdos empresarios.

Gestao Familia

A tarefa ndo era simples. Havia objetivos urgentes a serem cumpridos, mas la
estavam eles a seguir, de forma intuitiva, os caminhos do planejamento estra-
tégico, mesmo sem a minima experiéncia na gestdo de uma inddstria.

O exemplo do Sr. Reinaldo, patriarca da famfilia, tinha feito escola, e suas de-
cisGes sempre foram quase acertadas.

Arriscaram um bom dinheiro em matéria-prima, o ponto critico do negdcio,
aumentando o giro do estoque de 1 para 4 meses. Ndo poderiam se dar ao
luxo da sazonalidade no transporte da madeira. Fizeram um estoque minimo,
que lhes garantisse pontualidade perante a clientela e investiram em equipa-
mentos, como a estufa de secagem, que diminuiu o tempo de armazenagem da
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madeira, e permitiu um incremento de produtos na ordem de 10%, as portas
de produgdo em série.

O bom relacionamento com o Sr. Jodo, responsavel pelos contatos em S&o
Paulo, o maior mercado da empresa, representando cerca de 70% das vendas,
foi fundamental, pois permitiu muito mais do que simplesmente a garantia e
continuidade das vendas, mas também as informacdes sobre as tendéncias de
mercado e a pesquisa junto aos clientes finais sobre a aceitacdo ou ndo dos no-
vos produtos. Resultou na insercdo de 02 novos modelos de portas articuladas,
por ano, no mercado — Porta Camaréo.

Foi esse representante o grande incentivador na producdo em série das portas
camardo, que foram a grande dncora de vendas da empresa.

Tiveram que abrir mao do “tudo no papel” do Programa de Qualidade. As reunides
de segunda feira foram o segredo da gestdo familia: “Temos nossos arranca rabos”, di-
zem, “mas temos nossa receita: unido, humildade e decisoes em conjunto! Cada um tem seu papel,
nada de hierarquia definida em modelos grdficos mas, em aptiddo e pontos fortes.”

Construir a ponte e por ela caminhar

Nota-se que o modelo de gestdo adotado, “Gestdo Famfilia”, que utiliza a infor-
malidade mesclada com a confianca mutua entre os sécios e complementari-
dade das caracteristicas empreendedoras, foi o pilar estratégico da empresa.

A sustentabilidade do portfélio, carteira de produtos da empresa, estava na
criatividade de seus proprietarios e, pautada na gestdo da producéo, trazia a
tona um modelo diferente de gestdo, mas que, a exemplo da REINC, se man-
tinha encoberto pela simplicidade e humildade de seus propulsores.

A viabilidade do modelo de gestdo adotado foi o resultado do reconhecimento
das limitacdes existentes, o que forcou a tomada de decisdes simples e racio-
nais, sem exageros, valorizando a intuicdo prépria dos empreendedores.

“O ponto positivo da nossa gestdo familia foi ter vindo da producdo para a administragdo”, diz
Rubem de Melo.

Conclusao

Sustentabilidade: objetivo digno de uma gestéo estratégica para doutores da
administracdo se redobrarem em modelos tradicionais.

Osirmaos Melo, as avessas das academias, dos paradigmas de empresas familiares
e de seus conflitos, encontraram um jeito de fazer o sucesso, empirico, intuitivo.
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Em 2004, contavam com 33 funcionarios, com um aumento no faturamento de
44% em relacdo a 2001, quando aconteceu a mudanca de gestdo.

A empresa obteve um crescimento médio anual de 12,6% em seu faturamento,
entre os anos de 2001 e 2004, o que resultou num significativo niimero de pecas
produzidas ao ano, saindo de 4.920 para 8.480 pecas/ano, um salto de 72%.

O ntmero de clientes saltou de 130 para 180 entre 2001 e 2004. Um aumento de
38,46% consolidou o mercado da REINC no Sul de Minas e em parte do Estado
de S&o Paulo.

O endividamento da empresa que, em 2001, era de aproximadamente 3% do
faturamento, caiu para 0% ja em 2003, e permaneceu no mesmo patamar em
2004, o que demonstrou a seriedade com que os sdcios gerenciavam os negoé-
cios, principalmente no que diz respeito a producdo e a questao financeira.

O fato é que, na prética, o modelo se mostrou eficiente e trouxe ganhos a em-
presa, como a retomada de seu crescimento econdmico-financeiro a recupera-
cdo de sua credibilidade no mercado e a renovacio do portfélio de produtos,
com lancamentos periddicos de novos modelos, sempre que os anteriores
atingiam a maturidade.

A gestdo familia focara, principalmente o que sabiam: a conversa franca, o risco
pautado na qualidade do produto e foco nas habilidades individuais, com re-
conhecimento e valorizagdo.

Em 2004, aconteceram contrata¢des de empregados e um aumento de 10% da
forca de trabalho da REINC, surgindo a preocupacao da instalacdo da CIPA e
Medicina do Trabalho, bem como a criacdo de planos para retomada da Quali-
dade Total nos processos.

Resta saber que outras trilhas ainda vdo inventar para eles mesmos caminharem.

Pontos para discussao

1. O modelo gestdo familia deve ser multiplicado e estudado? Por qué?

2. Que outros caminhos poderiam ter sido tomados no momento da tran-
sicdo de gestdo, para que a empresa obtivesse 0 mesmo sucesso de hoje?

3. Quais seriam as préximas estratégias desses empreendedores para con-
tinuar o sonho do Sr. Reinaldo?

4. Manter apenas a utilizacdo de um tipo de matéria-prima para a fabricacdo
de seus produtos oferece viabilidade a empresa?

5. E importante ter apenas um vendedor responsavel por todo mercado con-
quistado pela empresa, ou isso gera preocupacao?



