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Entrevista: RODRIGO MASCARENHAS e MAURO TUNES

RM Sistemas - Criando uma empresa e
aprendendo com o crescimento’

esde a década de 1980, as publicagdbes em

Administragao, sejam as que propdem dis-
cutir os desafios contemporaneos, sejam as que
apresentam novos métodos de gestio empre-
sarial, ndo se cansam de ressaltar o cardter di-
namico, imprevisivel e incerto do ambiente,
principalmente considerando o processo de glo-
balizacdo da economia. No alardeado contexto
de ambigtiidades e incertezas, a premissa é de
que as oscilacdes e ameagas do ambiente atin-
gem a todos, sem excecao.

A entrevista aqui apresentada ilustra que,
pelo menos para algumas organizagoes, as dé-
cadas de 1980 e 1990 representaram perspecti-
vas de empreendimentos bem-sucedidos, sem
maiores ameacas ao neg6cio e a expansao da
empresa. A RM Sistemas — Rodrigo e Mauro —,
empresa do ramo de informatica que produz e
comercializa software de gestao corporativa, é
exemplo de organizacao que, desde a sua fun-
dagéo, vivencia, de maneira progressiva, situa-
cdes de crescimento. O mesmo ambiente que
para alguns gerava crises, incertezas, pressdes
e ameagas, para a RM significou oportunidade
de agregagao de novas tecnologias, de difusao
de inovagoes técnico-organizacionais e, em con-
seqiiéncia, de uma expressiva capacidade de se
projetar no futuro.

A empresa é dirigida por Rodrigo Mascare-
nhas, seu fundador e presidente, e por Mauro
Tunes, vice-presidente e sécio, desde o seu ini-
cio. Oficialmente, completa 19 anos em 2005
e, em plena juventude, registra mais de 19 mil

clientes empresariais, em cerca de sete mil con-
tratos de fornecimento, implantagdo e manu-
tengdo de sistemas de gerenciamento integra-
do de todos os elos de uma cadeia produtiva.
Os dados indicam que, em 2003, o faturamento
foi de aproximados 93 milhoes de reais e, para
2004, a expectativa era de 120 milhoes de reais.
A empresa, com cerca de 640 empregados dire-
tos, gerencia uma rede de filiais e representan-
tes que envolve "quase 1.200 pessoas na opera-
cdo RM Sistemas no Brasil todo”, como afirma
um dos dirigentes entrevistados.

Com franca liberdade de expressao, boa dose
de humor e rara disponibilidade para refletir
sobre suas histdrias pessoais e gerenciais, ex-
por pontos de vista, projecdes e decepgdes, 0s
dois empresarios, sécios majoritarios da RM
Sistemas, dedicaram tempo para, mais do que
responder as nossas questdes, conceder depoi-
mentos sobre suas experiéncias empreendedo-
ras e empresariais.

Em seus relatos registraram que, em alguns
momentos, tinham consciéncia da ousadia das
propostas organizacionais e gerenciais que im-
plementavam, como o programa de participa-
¢do nos lucros e resultados e os programas de
responsabilidade social. Noutros momentos,
porém, declararam que a complexa e agitada
atividade empresarial e os exaustivos e estres-
santes processos decisérios causavam-lhes te-
mores e inseguranca. Ressaltaram como os epi-
s6dios do cotidiano, os deslizes da agao huma-
na no trabalho, os desvios de conduta parecem

* Entrevista conduzida por Denise de Castro Pereira e Liliane de Oliveira Guimaraes, professoras da PUC
Minas e com a colaboragao de Luciedi Temporal Gomes Esper, mestranda do MPA-PUC Minas/FDC.
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atropelar os esfor¢os de desenvolvimento tecno-
16gico, de expansao e competicao empresarial.
As conquistas e a capacidade competitiva
que foram capazes de construir levaram a RM
Sistemas a figurar na lista das melhores em-
presas para se trabalhar e a receber vérios pré-
mios de qualidade e produtividade, conforme
se pode conferir em seu site www.rm.com.br.
Esta entrevista é sobre uma histéria empre-
endedora bem-sucedida. Ao mesmo tempo,
mostra como a complexidade do mundo em-
presarial pode se revelar diluida nos mais sim-
ples e corriqueiros acontecimentos do cotidia-
no. Ainda que se articulem entre varidveis tec-

noldgicas e estratégicas sofisticadas, as dimen-
sbes organizacionais, aqui traduzidas por um
modo particular de relatar a prépria trajetoria,
parecem ficar ocultas no discurso que prima pe-
lo tom coloquial, sem qualquer espécie de preo-
cupagao com vocabuldrio técnico ou cientifico.

Os temas que compuseram o fio condutor
da entrevista, realizada em duas etapas, nos dias
20 de setembro e 25 de outubro de 2004, fo-
ram: o processo de criacio da empresa; as es-
tratégias de expansao; as tecnologias gerenci-
ais e uma breve avaliacao do setor de informa-
tica, em especial da informatica corporativa, no
Brasil e no mundo.

Como vocés contam a histdria
da criacao da RM Sistemas e
como identificaram a oportu-
nidade do negdcio?
Rodrigo: Nao identifiquei
oportunidade nenhuma, eu
arrumei uma namorada, a ver-
dade é essa. Eu tinha 19 anos
de idade, comecei a namorar,
fiquei muito apaixonado. Sé
queria saber de namorar, ma-
tava aula, parei de estudar.
Meu pai comegou a ficar mui-
to preocupado com essa situ-
acao e pediu a um primo dele
para me arrumar um estagio.

Nesse estdgio aprendi a
mexer com folha de pagamen-
to e quando passei no vestibu-
lar meu pai me deu uma cal-
culadora HP. Eu me interessei
pela méquina, vi como funci-
onava e desenvolvi um "pro-
graminha” de folha de paga-
mento para o departamento
de pessoal.

Ai o "programinha” foi dan-
do certo, um tempo depois o
dono da empresa me procu-
rou, porque a minha maquina
nao podia mais ficar comigo,
ela tinha de ficar 14 na cons-
trutora para os caras usarem.
Ele comprou uma mdaquina
melhor — CP500 — para a cons-

... €U arrumei uma namo-
rada, a verdade é essa. Eu
tinha 19 anos de idade e
comecei a nomarar,
matava aula, parei de
estudar. Meu pai comegou
a ficar preocupado com
essa situacao e pediu a
um primo dele para me
arrumar um estagio.

trutora e eu desenvolvi um
outro "programinha”. Seis me-
ses depois sai do estdgio e con-
tinuei prestando servico de fo-
lha de pagamento para essa
construtora e para outras. Isso
foi em 1984, mais ou menos.
Até 1986 fui trabalhando e ar-
rumando outros clientes, co-
mo o Colégio Dom Silvério,
onde estudei a vida inteira.
Em 1986 é que tive de for-
malizar a empresa, porque um
cliente meu — na época eu ti-
nha cerca de dez - exigiu que
eu tivesse nota fiscal. Entao,
nao foi assim: "Vou abrir uma
empresa”. Eu comecei no esta-
gio, tive oportunidade de co-
nhecer o processo de calcular
folha de pagamento. Na épo-

ca nao existia microcomputa-
dor, era tudo feito nessas ma-
quininhas simples.

A sociedade era eu com
05% e meu pai com 5%. Fun-
cionava na sala de visita do
meu pai. Depois meu pai tor-
nou-se sindico do prédio e la
embaixo tinha uma salinha do
zelador. O zelador pediu demis-
sdo e eu pedi ao meu pai para
usar a sala e em troca eu faria
todo o servico do prédio. Meu
pai deixou de ser sindico, en-
trou um outro sindico, que
gostou muito do meu servigo,
do que eu estava fazendo e ai
ele me dava mais um saldrio
minimo por més, além de po-
der usar a salinha.

Continuei vendendo os
programas de folha de paga-
mento, prestando servigo de
folha, fazendo boletim do
Dom Silvério e fui contratado
para fazer o servico de conta-
bilidade de uma empresa cha-
mada Companhia Minas da
Passagem. O cara me contra-
tou e pensei que ele era louco
de me contratar, porque eu
nunca tinha ouvido falar de
contabilidade e a da empresa
dele estava dois anos atrasa-
da. Pensei que eu também era
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louco de aceitar, mas ele era
mais de me contratar do que
eu de aceitar. Fiz trés exigén-
cias para pegar o servico: uma
era que tudo que eu nao sou-
besse eles tinham de me ex-
plicar; tudo que eu fizesse eles
tinham de conferir; e que eu
precisava de um prazo de seis
meses. Af passou o prazo, vi
que nao iria conseguir, fiquei
atrds de uma solugdo e foi
quando encontrei o Mauro,
que é o M da RM. Falei com
ele, expliquei a situagao, ele
veio. Em 15 dias conseguimos
fazer a primeira parte que ti-
nha sido combinada de entre-
gar para a Companhia Minas
da Passagem.

Como o servigo deu certo,
0 cara me perguntou quanto
eu iria cobrar. Eu estava numa
situacao que tinha de fazer
uma coisa que nao sabia o que
era, qual o trabalho que eu iria
ter, nao sabia de nada e ainda
tinha de dar o preco. Eu era
louco para ter um Monza, tudo
que eu queria na vida era um
Monza, ai falei que o valor que
iria custar era o valor de um
Monza. Na hora de receber, re-
cebi aos poucos e nao deu para
comprar 0 Monza, mas com-
prei outros computadores e a
coisa foi evoluindo. Entao, no
comego as coisas aconteceram
todas assim, nada planejado,
nada programado, nada espe-
rado. S6 uma vontade... Eu via
que o negbcio estava dando
certo para mim, conseguia ga-
nhar um dinheirinho, pouco
demais, mas eu nao tinha des-
pesa, ndo era casado, nao gas-
tava muito, entdo o pouqui-
nho que eu ganhava ali jd dava.
E tudo que eu ganhava eu com-
prava mais computador, mais
equipamento.

Mauro: Eu ja era muito amigo
do Rodrigo, hd mais ou menos
uns quatro anos antes de me-
xermos com a RM. Ele ji con-
tou a histéria dele, que ele s6
queria saber de namorar e o
pai dele arranjou-lhe o estagio.
Virou estagiario, viu que no
departamento de pessoal ha-
via 15, 20 pessoas para fazer a
folha de 400 pedes de obra do
aeroporto de Confins. A folha
da construgdo civil tinha uma
caracteristica, era semanal,

... 0 cara me perguntou
quanto eu iria cobrar.
Eu estava numa situacao
que tinha de fazer
uma coisa que nao
sabia o que era, qual
o trabalho que eu iria
ter, nao sabia de
nada e ainda tinha
de dar o preco.

entdo o trabalho era pesado.
Toda semana se fazia um en-
velope para o cara e no final
do més fechava tudo. O Rodri-
go viu aquilo, tinha uma cal-
culadora, programou... e, por
sorte ou coincidéncia, eu tam-
bém tinha uma calculadora
igual. Eu era muito "fugador”,
gostava muito de mexer com
aquilo. E conversavamos sobre
isso nos intervalos da Univer-
sidade Federal. O Rodrigo era
de uma sala e eu de outra, mas
na "hora do recreio” sempre
conversdvamos. Ele me pedia
umas dicas da calculadora,
porque ji estava no processo
de sofisticar a programacao
que ele fez para atender aque-
la construtora.

Depois de um ano, ele so-
zinho, evoluiu o programa,
passou para o CP500, que ja
era um microcomputador. Nao
era um computador como os
de hoje, mas ja tinha mais re-
cursos do que a calculadora.
Esse cliente — a construtora —
indicou um outro, que indicou
um outro. Af chegou até aque-
la Companhia Minas da Passa-
gem. Como o Rodrigo ja tinha
prestado um excelente servi-
o para eles na drea de folha,
o0 pessoal se sentiu conforta-
vel e pediu para ele resolver o
problema de contabilidade. O
Rodrigo aceitou o desafio e o
cliente acabou confiando nele,
e entregou-lhe o servico. Ele
foi atrds para resolver. Foi ai
que houve o0 nosso primeiro
contato profissional, porque
ele tinha um prazo de quatro
ou cinco meses para entregar
tudo pronto. Isso foi em de-
zembro de 85.

Nés nos reencontramos
numa feira, uma das primei-
ras feiras de informatica — In-
foruso — que teve em Belo Ho-
rizonte, no BH Shopping. Eu,
por coincidéncia, estava ld
com o meu pai. O Rodrigo tam-
bém estava com o pai dele.
Comegamos a conversar sobre
o0 "programinha” de folha. Ai
0 Rodrigo me contou que es-
tava com o problema da con-
tabilidade que ele tinha de en-
tregar para aquela empresa. Eu
me ofereci para ajudar no que
ele precisasse. No dia seguin-
te fui a sua casa e comecamos
a trabalhar. Eu ja dava aula de
informatica no Colégio Anchi-
eta, mas estava no 5° ou 6°
periodo de engenharia. Nun-
ca tinha visto uma contabili-
dade na vida, néo sabia o que
era balango, nao sabia o que
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era razdo, nao sabia o que era
langamento dobrado... néo sa-
bia nada, totalmente cru. O
Rodrigo me explicou algumas
coisas, mas no outro dia cha-
mamos o contador da Minas
da Passagem para vir e nos ex-
plicar a matematica do negé-
cio. Eu nao queria nem saber
de contabilidade, o negécio era
entender o que tinha de entrar
e o que tinha de sair. Af o Ro-
drigo me passou esse trabalho
da contabilidade e continuou
fazendo os sistemas de folha
de pagamento, porque eram
muitas para fazer. Eu nem era
s6cio dele, por causa da corre-
ria tdo grande comegou assim,
na informalidade. Eu achei
aquilo um desafio tao grande
que comecei com tudo. Naque-
la época virdvamos a noite,
vérios dias dormi por 14 mes-
mo, até colocar o programa gi-
rando.

Resumindo a histéria, de-
pois de muito trabalho, depois
de montar o negécio todo, de-
pois de contratar digitador, no
final do prazo combinado en-
tregamos o primeiro lote de
relatérios, quatro meses de-
pois. Deu tudo certo, o progra-
ma de contabilidade ji estava
praticamente pronto, formali-
zado. Eu e 0 Rodrigo sentamos
e decidimos ser sécios. A em-
presa era eu, o Rodrigo e dois
funciondrios. A RM pratica-
mente nasceu ai.

R: E, eu reencontrei o Mauro
nessa feira, onde tentei encon-
trar um software de contabili-
dade, porque eu nao estava
conseguindo resultados com o
que eu tinha desenvolvido. O
software custava 20 mil déla-
res, meu pai ndo ia me dar o
dinheiro para eu comprar o PC
e o software. Encontrei o Mau-

ro, sabia que ele era programa-
dor e o chamei. Nem foi para
ser meu s6cio, chamei para me
ajudar. Nos primeiros quatro
ou cinco meses que ele ficou
14 eu pagava a ele meio saldrio
minimo. E o Mauro, tecnica-
mente, conhecia de informa-
tica muito mais do que eu, por-
que ele ja estava quase se for-
mando em engenharia elétri-
ca, dava aula de informatica.
Entéo, primeiro o convidei pa-
ra ser meu funciondrio, ele me

... depois de muito
trabalho, depois de
montar o negdcio todo,
... Deu tudo certo, o
programa de contabilidade
ja estava praticamente
pronto. Eu e o Rodrigo
sentamos e decidimos
ser socios. A empresa
era eu, o Rodrigo e
dois funcionarios.

A RM praticamente
nasceu ai.

ensinou muito de informética
e ai falei com ele: "Mauro, va-
mos ser sécios”. Tirei meu pai
e ficamos eu e ele.

Nessa época vocés tinham a
percepgao de quanto o merca-
do era promissor?

R: Para te falar a verdade, eu
ndo parava para pensar nessas
coisas ndo. Eu queria era fazer
0 meu servigo bem-feito, nao
ficava nessa: "Ah! esse merca-
do estd 6timo, vai ser isso, isso
e isso”. Aconteceu tudo por
acaso e acho que se eu fosse
comecar hoje do mesmo jeito

que comecei 20 anos atras a
chance de continuar existindo
era zero. Porque o importante
foi aquele momento do come-
¢o do microcomputador. En-
tao, hoje, se alguém for come-
car como fiz, vai comecar ten-
do a RM como concorrente e
nés somos um forte concor-
rente. Com 0 preco que eu co-
bro, para o cara ganhar dinhei-
ro vai ter de ralar muito e nédo
vai ganhar nunca, porque hoje,
pelo volume que a gente tem,
a gente cobra muito barato do
cliente. Na época dava para co-
brar mais caro.

M: Tinha a folha e a contabili-
dade, a nossa estratégia dai pa-
ra a frente foi cada um focar,
trabalhar para fazer o melhor
produto possivel. O Rodrigo
seguiu na folha e eu segui na
contabilidade. Ficamos um
ano trabalhando com isso, ga-
nhando s6 alguns poucos cli-
entes. Ai ja comeca a estraté-
gia nossa de crescimento. A
primeira estratégia que estabe-
lecemos, que objetivamos, foi
arrumar uma rede de repre-
sentacao no Brasil.

Como isso foi planejado?

M: Nao foi planejado especifi-
camente, mas pensamos e
conversamos que, se quisésse-
mos crescer, precisdvamos de
alguém para vender nosso pro-
duto fora de Belo Horizonte.
Entdo fomos atrds. Abriamos
as revistas e viamos quem tra-
balhava com informatica,
quem ja trabalhava com sof-
tware e entrdvamos em con-
tato, oferecendo nossos pro-
dutos. Tinhamos tanta confi-
anca nos produtos que a dni-
ca coisa que a gente pedia era
que a pessoa se dispusesse a
ficar 15 minutos para ver nos-
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sa demonstracao. Tinhamos a
certeza de que com 15 minu-
tos a pessoa reconheceria o po-
tencial do nosso produto. E
também, naquele momento, o
mercado era muito propicio,
nao tinha muita gente que fa-
zia o que faziamos, porque as
empresas estavam come¢ando
a descobrir a potencialidade
do uso do microcomputador.
Entao, foi um momento certo,
na hora certa, com o produto
certo. Conseguimos um repre-
sentante em Sao Paulo, um no
Rio de Janeiro, um em Campi-
nas, depois um em Recife.

Outra estratégia de cresci-
mento que usamos foi muito
interessante. Como ja existi-
am alguns concorrentes e eles
ja tinham uma politica de re-
muneracao desses distribuido-
res, entdo fizemos uma politi-
ca superagressiva, bem dife-
rente da dos concorrentes,
para que pudéssemos criar
essa rede de distribuicdo mais
rapido. Acho que essa foi uma
decisdo correta que tomamos.
A média do mercado era dar
30% de comissao, nés demos
50%. Numa venda em Sao Pau-
lo, por exemplo, o distribuidor
ficava com metade e nés com
a outra metade, tanto da ma-
nutencao quanto da licenca de
uso e da implantagao. Nao exi-
giamos exclusividade, mas
com o tempo ele ia passando
para a gente.

Em dois ou trés anos a gen-
te ja estava com, praticamen-
te, a rede que temos hoje. Foi
um momento facil de criar
uma rede de distribuicao, o
que hoje ja estd muito dificil
para um entrante. Nossa rede
ja estd consolidada, estamos
presentes em praticamente
todas as grandes cidades do

pais e é uma rede que estd co-
nosco ha mais de 10 anos e
muitas vezes 100% do negdcio
do cara é RM, ele vive de RM.

Outra coisa interessante é
que rapidamente percebemos
que os representantes esta-
vam um tanto acomodados no
Rio e Sao Paulo, principalmen-
te. Sentimos que podiamos
crescer muito mais 14 se pu-
déssemos ter as rédeas do ne-
gécio. Transformamos, entao,
os representantes em filiais.

... a RM comecou a
tomar uma cara de
empresa em 1988,
quando participamos
da Fenasoft. Foi duro,
mas conseguimos pagar
o estande de 20 mil
dolares. A partir dessa
feira tivemos um
crescimento muito grande,
porque conseguimos
representantes no
Brasil inteiro.

Praticamente compramos a
empresa deles. Nao tinhamos
dinheiro para comprar, mas
fizemos uma negociacio que
acabou dando certo. Passamos
a ter o comando do negdcio e
isso representou um salto para
a gente. Foi um diferencial,
porque a grande maioria dos
nossos concorrentes nunca
pensou em ter filial, ficaram
s6 com distribuidores. Distri-
buidor ndo é a mesma coisa,
ele acomoda, fica passivo es-
perando o negdcio, ndo aten-
de bem o cliente. Entao, assu-

mimos o controle do negécio
e demos uma participacao no
resultado para os caras.

Essa transformacao em fi-

lial comegou no Rio de Janei-
ro em 1988 e em Sao Paulo em
1989. De 1990 a 1992 abrimos
duas filiais, uma em Ribeirao
Preto e outra em Uberlandia.
Tinhamos conquistado dois
ou trés grandes clientes nes-
sas regides e vimos que era im-
portante ter um escritério,
apostando na potencialidade
da regido. Montamos um es-
critério também em Fortaleza.
L4 tivemos de montar de for-
ma forgada, porque o cara
abandonou o negdcio e ja ti-
nhamos uns 40 ou 50 clientes
1a. Ele entregou o negdcio, o
que foi de certa forma uma
sorte, porque ja tinha uma es-
trutura iniciada, assumimos e
a Unica dificuldade foi a dis-
tdncia, que superamos sem
maiores problemas.
R: Eu acho que a RM comegou
a tomar uma cara de empresa
em 1988, quando participa-
mos da Fenasoft. Foi duro, mas
conseguimos pagar o estande
de 20 mil délares. A partir des-
sa feira tivemos um cresci-
mento muito grande, porque
conseguimos representantes
no Brasil inteiro, principal-
mente no Rio de Janeiro, que
foi 0 nosso primeiro mercado
e depois clientes em Sdo Pau-
lo. Com essa ida para o Rio
vendemos bastante 14, come-
camos a crescer e a ter um pou-
quinho mais de dinheiro.

Em 1988 mudamos para
uma sala, e em 1989 para um
prédio na Avenida Getdlio Var-
gas, ocupando dois andares.
Depois alugamos mais um.
Fomos crescendo, o mercado
estava muito bom, o nosso
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produto era muito bom, as
empresas confiavam na gente,
e passamos a ter um conjunto
de clientes. J4 tinhamos con-
seguido vencer a barreira da
concorréncia. Porque, no co-
meco, quando a gente ia ven-
der para alguém, todo mundo
falava assim: "Pede para ir ao
escritério deles, fala que vocé
quer conhecer a sede deles”.
E a nossa sede era numa gara-
gem e na sala do zelador mes-
mo, entao o cliente que che-
gava ld nao tinha muita confi-
anga de comprar 0 nosso pro-
duto. Quando comegamos a
incomodar os nossos concor-
rentes, eles comecaram a fa-
lar isso. A partir de 1988-89 a
gente ja tinha uma sede. Em
1992, quando tinhamos mais
dinheiro, foi que a gente teve
o que chamo de "depressao ad-
ministrativa”.

O que significa "depressdo
administrativa’?

R: A depressado ocorreu quan-
do a gente ja estava grande, de-
viamos ter uns 100, cento e
poucos funciondrios. Eu e o
Mauro comecamos a ter medo
da RM. Por inexperiéncia nos-
sa, por a gente nunca ter tra-
balhado em outro lugar, nun-
ca ter tomado conta de nada,
porque tudo aqui foi aconte-
cendo e a gente foi levando.
Nisso contratamos uma con-
sultoria para nos orientar. Foi
ai que eles falaram que tinha-
mos de contratar um executi-
vo. Eles cobraram uma fortu-
na para encontrar o executivo.
Indicaram o cara, gostamos
muito dele, da conversa dele
e resolvemos contrata-lo. S6
para ter uma base, na época eu
e 0 Mauro conseguiamos ga-
nhar 2.000 cada um por més.

E a pessoa, abaixo da gente,
que ganhava mais, ganhava
000 a 1000 reais. O cara veio e
tivemos de pagar 8.000 para
ele, até tinhamos dinheiro pa-
ra pagé-lo, mas falamos para a
consultoria que ele iria ganhar
quatro vezes o que nés ganhi-
vamos. Eles disseram que o ca-
ra tinha sido isso e aquilo, ti-
nha muita experiéncia e como
estdvamos com medo até de
comprar um ar-condicionado,
contratamos o cara pagando os
8.000.

... Na terceira semana ele
mandou embora minha
irma que trabalhava aqui.
Chegou para mim e para
o Mauro e falou que ela
nao servia para trabalhar
aqui, que nao tinha
formacao de recursos
humanos, porque a
gente precisava de
uma gerente de
recursos humanos
e tal. Essa foi a
primeira pancada
que tomamos.

Nas duas primeiras sema-
nas ele nao falou nada, s6 fi-
cou conhecendo. Na terceira
semana ele mandou embora
minha irma que trabalhava
aqui. Chegou para mim e para
0 Mauro e falou que ela nao
servia para trabalhar aqui, que
nao tinha formacao de recur-
sos humanos, porque a gente
precisava de uma gerente de
recursos humanos e tal. Essa
foi a primeira pancada que to-
mamos. Mas o que se iria fa-
zer? J4 estavamos dispostos a

pagar 8.000 para o cara, se ele
falasse para fazer as coisas e a
gente nao fizesse a situagao
iria ficar complicada. Eu e o
Mauro combinamos que fica-
riamos, entao, seis meses sem
falar um nao para ele. Tudo
que ele quisesse ele poderia
fazer. Entao, mandamos mi-
nha irma embora e ele contra-
tou uma amiga dele que era
gerente de recursos humanos.
Essa gerente ganhava trés mil
e tanto, tinha que vir por qua-
tro mil. Depois veio a equipe
dele. Dai todo mundo que es-
tava aqui, a nossa gerente fi-
nanceira, os funciondrios que
estavam satisfeitos com os mil
que ganhavam foram vendo
um que ganhava oito e a outra
quatro... Foi um reboli¢o e ti-
vemos de aumentar todo mun-
do. Mandou embora mais uns
que estavam aqui e ficou s6 a
turma dele. Depois de uns
quatro meses, entrei na sala
do cara as quatro horas da tar-
de. E ele com um mapa da fa-
zenda dele aberto em cima da
mesa e no telefone compran-
do esterco. Nao falei nada, sé
comentei com o Mauro. Estra-
nhamos, mas ficou por isso
mesmo. Nao falamos nada,
ainda estava naquele prazo
dos seis meses que combina-
mos que nao irfamos falar um
nao para ele. Depois disso,
passei a ir mais na sala dele
para ver o que ele fazia. Na
terceira vez que o vi mexendo
com as coisas da fazenda fa-
lei: "P, todo dia eu passo aqui
e vocé estd comprando coisa
para a sua fazenda?”. Ele res-
pondeu: "O que € isso, sou
executivo, saio daqui as 10 ho-
ras da noite, preciso fazer al-
gumas coisas pessoais enquan-
to estou aqui”. Perfeitamente,
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nao falei mais nada. Af ja ti-
nha seis meses que ele estava
aqui e nés comecamos a rever-
ter a histéria. Comegamos, en-
tdo, a cobrar resultados. Ele co-
mecou a colocar a culpa nas
pessoas que estavam ao seu la-
do, s6 de mim e do Mauro que
ele ndo podia falar nada, por-
que nés nao falamos nenhum
nao para ele. Depois de um ano
nds o mandamos embora, por-
que percebemos que, para fi-
car ouvindo desculpas e recla-
magoes sobre o que o outro
nao fez, a gente mesmo ouvia
a desculpa, ndo precisava dele
intermediando.

Depois desse cara, em 1994,
ja estavamos melhores, a em-
presa ja estava mais estrutu-
rada, eu e o Mauro ja estava-
mos mais fortes. Saimos a pro-
cura de profissionais compe-
tentes, porque esse cara nao
foi bom para nés, mas por ou-
tro lado ele nos mostrou que
nao estivamos errados nas
nossas decisoes. Depois disso
a RM cresceu muito. Em 1997
tinhamos quase 300 funciona-
rios, faturando muito, venden-
do no Brasil inteiro. Virou em-
presa mesmo. Hoje temos uma
turma de executivos, a maio-
ria cresceu aqui, todos ja tém
quase 10 anos de RM. As ve-
zes a gente contrata alguém de
fora, porque é bom vir alguém
com uma experiéncia nova
para acrescentar e o cresci-
mento foi se dando assim.

Retomando a reflexao sobre o
processo de expansao da em-
presa, em algum momento
vocés tiveram de recuar na
estratégia de criar filiais?

M: Até hoje nunca fechamos
nenhuma filial, s6 expandi-
mos. Estamos indo no cami-

nho contrdrio ao do mercado.
Todos hoje no mercado sdo
100% com franquia ou repre-
sentante, ninguém quer ter
representante préprio. Recen-
temente compramos dois dos
nossos distribuidores, Curiti-
ba e Porto Alegre. Nunca recu-
amos nessa estratégia, porque
acreditamos que estar a fren-
te do negdcio é muito melhor
do que ter um representante.,
Ele se acomoda, entra numa
zona de conforto e a coisa nao
anda o tanto que poderia an-

... Ai ja tinha seis meses
que ele estava aqui e
comegamos entao a cobrar
resultados. Ele comegou a
colocar a culpa nas pessoas
que estavam ao seu lado...
Depois de um ano nos o
mandamos embora, por-
que percebemos que, para
ficar ouvindo desculpas e
reclamagoes sobre o que o
outro nao fez, a gente
mesmo ouvia a desculpa,
nao precisava dele
intermediando.

dar, nao cresce o que poderia
crescer.

R: Na verdade, a gente adota
as duas estratégias: represen-
tante e filial. Uberldndia, Ri-
beirao Preto, Curitiba, Porto
Alegre, Rio, Sdo Paulo e Belo
Horizonte sao filiais. Em ou-
tras capitais e grandes cidades
temos representantes. O re-
presentante tem 50% da licen-
¢a de uso e os outros 50% ele
repassa para nés. O que ele
vende 14 metade € dele, meta-
de é nossa e a gente dd todo o

apoio de desenvolvimento pa-
ra ele.

Qual é hoje, entao, o mercado
da RM?

R: Nosso mercado é composto
por empresas de todos os por-
tes, mas estamos mais concen-
trados nas pequenas e médias
empresas, melhor dizendo,
em mercados de pequeno por-
te ou intermedidrios. Empre-
sas que tém mais de 500 fun-
ciondrios, que faturam a par-
tir de dois ou trés milhdes por
ano, tém porte para ser clien-
tes. Em qualquer ramo de ati-
vidade, mas temos sistemas
mais especificos para constru-
toras, hospitais, escolas e in-
dastrias. O mais forte é o de
gestao de RH, que inclui a fo-
lha de pagamentos e atende a
qualquer empresa. Entéo, é
folha de pagamentos, recruta-
mento e sele¢do, treinamento,
medicina do trabalho, toda a
parte que envolve recursos hu-
manos da empresa. Isso faz
parte do nosso sistema de ges-
tdo. O nosso produto é um sis-
tema de gestao completo para
as empresas, mas elas podem
comprar as partes, como con-
tabilidade, ou s6 folha, ou sé
ativo mobilizado etc.

M: Nosso mercado é o que
chamamos de "pequena gran-
de empresa”. O foco da RM
hoje é voltado para empresas
que faturam de cinco milhoes
até 100 milhdes de reais ao
ano, no maximo. Mas quere-
mos atuar nessa faixa de em-
presas que faturam de dois a
15 milhdes de reais e tém de
19 a 90 empregados. Existem
cerca de 140 mil empresas no
Brasil nessa faixa. As empre-
sas que possuem de um até 19
funcionarios totalizam dois
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milhdes no Brasil, sdo a maio-
ria, mas o mercado da RM é
esse de 140 mil empresas, por-
que ainda nao temos produto
para atender aquela maioria de
empresas de dois a 19 empre-
gados. Ha empresas pequenas
que faturam milhdes, como
empresas de base tecnoldgica,
alguns bancos, financeiras, es-
critérios de advocacia. Essas a
gente atende também, mas,
para a empresa pequena, nos-
so produto é muito grande,
fica muito caro.

Entdo, a expectativa da RM
é tentar simplificar ao maximo
o produto, facilitar a implan-
tagdo e barated-lo, para que
possamos atingir a empresa
pequena, que esta crescendo,
que ainda esta desassistida no
mercado e tem vontade de se
informatizar.

A expansdo da RM acelerou-se
e vocés alcangaram o mercado
internacional. Como ocorreu
esse processo de internaciona-
lizagdo?

R: Foi mais ou menos ha qua-
tro anos (2001). Um cliente
nosso, hd mais de 10 anos no
Rio de Janeiro, vendeu seu su-
permercado. Os ex-proprieta-
rios tinham muito dinheiro,
nos procuraram e mostraram
interesse em ser nosso repre-
sentante em Portugal, onde ti-
nham bons relacionamentos.
Fomos para 14, abrimos um es-
critério, com metade do custo
de operagao nosso, metade de-
les. A gente fornece o softwa-
re e eles comercializam e im-
plantam o sistema. J4 temos
novos clientes, mas ainda nao
decolamos 14. Ainda acredita-
mos que podemos investir por
14, porque parece que agora es-
td engrenando.

M: Chegamos até a pensar no
México, mas demos uma pisa-
da no freio. Nao por causa do
mercado mexicano, mas por
causa do nosso produto. Para
a América Latina nao estamos
pensando nada para 2005, em
2000 serd outra histéria. Isso
porque acho que o mercado
brasileiro é grande e ainda
inexplorado. O mercado exter-
no vai exigir um investimen-
to muito grande e talvez pos-
samos tentar abordar de outra
forma mais a frente, por meio

... a expectativa da RM ¢
tentar simplificar ao
maximo o produto,

facilitar a implantacao
e baratea-lo, para
que possamos atingir
a empresa pequena,
que esta crescendo,
que ainda esta
desassistida no mercado
e tem vontade de
se informatizar.

de aquisigdo de empresas que
ja estejam operando 14. Have-
rd um determinado momento.
Da forma como estava indo, de
pegar o produto e adapté-lo,
nao d4. Estou pisando no
freio. Talvez em 2006 possa-
mos adquirir uma empresa
brasileira que esteja operando
por la... Ai ja vamos ter caixa e
porte para isso. E uma estra-
tégia diferente, mas acredita-
mos nisso, até mesmo para es-
se plano nosso de em cinco
anos abrirmos acdes para o
mercado. E importante ter
operagdo internacional conso-
lidada. E ruim para uma em-

presa abrir seu capital atuan-
do s6 no Brasil.

Em Portugal, como disse, o
negdcio ainda nio decolou. E
um pais que tem a metade do
tamanho de Pernambuco, que
estd crescendo muito, mas nao
no ritmo Brasil. Estamos 1d
com seis ou sete clientes j4, te-
mos uns prospects para fe-
char... Estd indo bem. Estamos
aprendendo a cultura do pafis.

Vamos falar um pouco sobre
as tecnologias gerenciais da
RM. Quais os mecanismos in-
ternos que vocés criaram para
facilitar o processo de expan-
sdo do negécio?

R: Esses mecanismos internos
sdo muitos e vao, a cada mo-
mento, sendo melhorados,
aperfeicoados. A gente tem
uma facilidade muito grande
com computador, com infor-
matica. Usamos o nosso siste-
ma e temos muitos nimeros
que representam a produtivi-
dade. Hoje a gente tem um
controle completo das ligagdes
que os clientes fazem para
nés. Entdo, eu, do meu com-
putador, consigo saber quem
ligou para a RM, qual foi a dd-
vida que a pessoa teve, quem
atendeu, quanto tempo a pes-
soa espera por uma resposta.
Esse controle a gente tem
muito bem-feito, em todas as
dreas. A gente tem de ter es-
ses controles muito na mao,
porque a gente nao pode dei-
xar de vender.

Temos a intranet, que me
fala todos os ntimeros da RM
Sistemas que eu quiser saber.
Quantos funciondrios a em-
presa tem, quanto eu gasto
com a folha de pagamento,
quanto eu pago de imposto,
temos tudo isso nas maos.
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Hoje, a empresa que nio tem
isso tem dificuldade para so-
breviver. Isso é bom, porque
isso que eu tenho é o que a
gente vende.

M: Os controles internos que
temos sao um diferencial. Para
suportarem o crescimento que
vivenciamos, temos de estar
com a empresa e 0s nimeros
na mao. Esses controles nao
sao apenas sobre o atendimen-
to ao cliente — tempo de espe-
ra para atendimento, tempo
de resposta etc. Sao também
sobre os controles internos, de
pessoal e de operacao. Real-
mente, torna-se mais ficil,
porque usamos 0 nosso proé-
prio produto.

Pode-se afirmar que hd énfase
no controle da producao, do
funcionamento e das rotinas?
R: Sim, controle da producao,
controle de custo, tem de es-
tar em cima. Um dia desses,
identificamos um motorista
que estava roubando do siste-
ma de abastecimento de car-
ros da empresa. Ele pegava um
tiquete da diretoria para abas-
tecer o meu carro, mas pegava
também, com a pessoa respon-
savel por essa drea, outro ti-
quete dizendo que era para
mim e abastecia o carro dele.
Um dia nosso sistema acusou
que eu tinha gastado o equi-
valente, em dinheiro, para
andar oito mil quilémetros em
um meés. Vieram me pergun-
tar se eu tinha gastado isso tu-
do. E é claro que néo! Ao apu-
rar descobrimos uma falha no
controle, porque ele vinha
roubando 100, 150 reais por
més nos dltimos cinco anos.
Naquele més ele foi roubar
mil, o pegamos. Isso de roubo
tem em toda empresa, tem

quem fica gastando telefone-
ma a toa, tem aquele que nao
estd produzindo, ndo estd dan-
do dinheiro para a empresa e
ainda estd dando uma despesa.

Hoje estamos com 450 fun-
ciondrios aqui, neste andar. O
que deve ter de gente ai, ago-
ra, colocando curriculo na in-
ternet para outra empresa, li-
gando para os amigos para fa-
lar sobre como foram as fes-
tas no fim de semana... Entao,
se a gente ndo tem controle

... Tenho controle de
tudo aqui, de tudo. A
pessoa € livre, pode
entrar onde quiser,
s que no final do
més fazemos um
levantamento de
quanto tempo cada
um entrou em site
que nao era de
interesse da RM.
Se as pessoas se
excederem, sao
chamadas para um
ajuste de conduta.

sobre isso ai, pode acabar... Se
deixar muito solto, daqui a
pouco...

E vocé tem controle da inter-
net e do telefone?

R: Tenho controle de tudo
aqui, de tudo. A pessoa é livre,
pode entrar onde quiser, s6
que no final do més fazemos
um levantamento de quanto
tempo cada um entrou em site
que ndo era de interesse para
a RM. Se as pessoas se exce-
derem, sao chamadas para um

ajuste de conduta. Normal-
mente, 0s novatos que nao co-
nhecem bem as regras sao cha-
mados no comeco. Depois,
quando a pessoa sabe que é
controlada, ela nao age mais
assim, mas se nao houver mui-
to controle a empresa danga
mesmo.

E em termos de politicas de
recursos humanos, de incen-
tivos, avaliacao de desempe-
nho?

R: Eu acredito muito que quan-
to mais o funciondrio tiver fe-
liz por trabalhar aqui, mais ele
vai produzir. [Mostra a revista
Vocé S/A, que poucas semanas
antes publicara como reporta-
gem de capa as vantagens de
se trabalhar em boas empre-
sas devido aos seus programas
de recompensas, e destacava
a RM Sistemas]. Eu sempre fiz
questdo, aqui na RM, de todo
mundo tirar férias. Todo mun-
do é praticamente obrigado a
tirar férias. Criamos um pré-
mio, hd quase 15 anos, atribui-
do a duas ou trés pessoas s6 —
os gerentes da época — se eles
tirassem férias até dois meses
ap6s o vencimento formal do
periodo de férias. Pagariamos
um valor que podia chegar a
50% do valor do saldrio. Esse
valor nao pode ser em dinhei-
ro. A empresa paga a passagem
ou hotel, para algum lugar.
Além disso, ha outros incenti-
VOs.

M: Com a parte de recursos
humanos a gente sempre se
preocupou muito, porque é o
maior insumo nosso, o que faz
o nosso diferencial. O que fago
aqui, o que vai refletir na sa-
tisfacdo do meu cliente e na
qualidade do meu produto é o
que as pessoas estao fazendo
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ali agora nesse momento. A
gente procura sempre ter uma
remuneracao compativel com
o mercado, na média ou aci-
ma da média, apesar de que,
se vocé for perguntar para
eles, a maioria vai dizer que ga-
nha pouco, o que é natural.
Até eu acho que ganho pouco.
Temos milhdes de outros pro-
gramas aqui dentro. Toda se-
mana tem uma palestra, que a
gente chama de "RM em fami-
lia", sobre assuntos voltados a
familia e relacionamentos ou
sobre orcamento doméstico
etc. Tem uma turminha que
sempre bola alguma coisa in-
teressante para apresentar ao
pessoal. H4 uma integracdo
muito grande extra-trabalho,
fazemos muitas festas e even-
tos, comemoramos muita coi-
sa do que acontece aqui, ten-
tando integrar todo o pessoal.

Em relagdo as prdticas de RH
vocés sempre mantiveram
uma mesma linha de atuagao
ou tiveram recuos?

M: J4 fomos mais ousados do
que hoje, porque agora enfren-
tamos o problema do cresci-
mento. H4 trés ou quatro anos
estdvamos lidando com 250 ou
300 pessoas. Hoje sdo 640, a
projegéo para daqui a seis me-
ses é de quase 700 funciondri-
os. Entdo, qualquer coisa que
se quiser fazer tem de ser bem
calculada. Qualquer coisinha
que se faz tem o custo muito
maior, o impacto é maior. Te-
mos qual é o custo de cada
acdo e qual serd o seu retorno
para a empresa e para o funci-
ondrio, para nao ficarmos ras-
gando dinheiro, porque agora
o tombo é maior. Antes eu co-
nhecia muita gente, agora vocé
anda aqui dentro e nao conhe-

ce ninguém. Hoje isso € um
mar de gente. Agora nao esta-
mos s6 aqui em Belo Horizon-
te, estamos em Sédo Paulo, com
120 pessoas, no Rio de Janei-
ro com outras 100. A gente cal-
cula e pensa mais para fazer
qualquer politica. Antes fazia-
mos mais por impulso, porque
sabiamos que a coisa estava
mais sob controle, hoje uma
acao errada transforma os er-
ros em cascata.

Tinhamos um programa
ousado de participacdo nos

... A gente procura
sempre ter uma
remuneracao compativel
com o mercado, na
média ou acima da
média, apesar de que,
se vocé for perguntar
para eles, a maioria
vai dizer que ganha
pouco, 0 que é
natural. Até eu acho
que ganho pouco.

lucros e resultados. A medida
que a empresa cresceu muito,
recuamos com ele. Estamos re-
pensando. Porque era uma coi-
sa... Estdvamos pagando ao
pessoal, no final do semestre,
cerca de meio saldrio extra.
Um saldrio a mais por ano, s6
que pago de forma linear, em
cima de uma meta totalmente
impalpavel. Isso se tornava
um custo enorme para a em-
presa, porque o resultado era
dividido linearmente por 600
pessoas, todos recebiam um
valor pequeno e sem saber ao
certo por que estavam ganhan-
do. Ou seja, nem sabiam o que

tinham de fazer para que aque-
le valor aumentasse ou dimi-
nuisse. Mas era um processo
que vinha desde quando a RM
tinha 30 funciondrios e funcio-
nava. A empresa foi crescen-
do, ovalor ficou diluido e o pro-
grama foi se tornando inefici-
ente. Em vez de gerar satisfa-
gdo, gerava desconforto e des-
contentamento. Mas vamos
voltar, agora de forma inteli-
gente, de forma que as pesso-
as saibam o que fazer para au-
mentar ou diminuir o valor re-

cebido.

As caracteristicas da RM, que
a tornam uma das "melhores
empresas para se trabalhar”,
nao sao contraditérias ou con-
flitantes com todo esse contro-
le que se exerce sobre o traba-
lho?
R: Gera conflito sim, mas a RM
é a melhor empresa para se
trabalhar, nao para vir cd e nao
produzir, ndo! A gente tem de
saber administrar isso. Senao,
seria a melhor empresa para
vir e ficar improdutivo, vamos
dizer assim. E bom para traba-
lhar. Para quem tem postura e
atitude para trabalhar aqui.
Quem fica "morcegando”, dan-
do esse tipo de no [referindo-
se aroubo, tempo na internet,
telefone], a gente manda em-
bora. Nao queremos aqui nao.
Gera conflito sim, porque
algumas pessoas tém na cabe-
ca que a melhor empresa para
se trabalhar é a melhor empre-
sa para ficar "se cocando”. E a
gente exige que se trabalhe oi-
to horas por dia. Fico bravo
quando fico sabendo que al-
guém ficou aqui até a meia-
noite. Eu sei que as vezes pre-
cisa, numa emergéncia, quan-
do ocorre algum problema.
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Também, se o cara ndo ficar na
hora que precisamos, manda-
mos embora, porque se é uma
coisa séria, inesperada, depois
se pode compensar... Porque
temos essa regra. Entdo, esse
tipo de conflito faz com que a
gente tome determinadas ati-
tudes para fazer a pessoa en-
tender qual é o nosso espiri-
to. Queremos ficar entre as
150 melhores empresas do
Brasil para se trabalhar? Que-
remos, mas temos de deixar
bem claro que € para trabalhar.

Nao estamos fazendo nada
aqui, especificamente, para
entrarmos nesse guia, para es-
tarmos entre as 150 melhores
empresas para se trabalhar. O
que a gente faz aqui é com o
intuito de que as pessoas que
vém trabalhar aqui, de manh3,
na hora em que acordarem,
sintam-se animadas, estimula-
das, em vez de reclamar.

O turnover aqui € muito alto?
R: E um pouco alto sim, nio
muito, mas é no departamen-
to de suporte. Isso porque 14 é
onde estdo os menores saldri-
0s. Sao as pessoas mais novas,
geralmente estudantes de ad-
ministracdo, de economia, que
nunca trabalharam. Sdo nova-
tos, nao sao formados, mas es-
sa é a porta de entrada na RM.
E ali temos cerca de 200 pes-
soas. Estdo conversando com
os nossos clientes, que perce-
bem os bons e os convidam pa-
ra trabalhar com eles. Nao vou
falar que isso é bom, mas tam-
bém nao é péssimo para nés,
porque eles vao trabalhar com
o nosso cliente. E se mantive-
rem nosso cliente, que vai con-
tinuar usando nosso produto,
pagando por ele e indicar ou-
tro, para nos estd valendo. E

temos mais condigoes de trei-
nar essas pessoas diretamen-
te no trabalho do que se fun-
ciondrios de clientes vierem
ser treinados aqui. Por isso te-
mos uma rotatividade que nao
é muito baixa nessa faixa de
saldrio até 800 reais. Mas aci-
ma disso, por exemplo, um
analista de sistema nao vai ser
contratado para operar o sis-
tema de folha de pagamento
no cliente.

... algumas pessoas tém
na cabeca que a melhor
empresa para se trabalhar
€ a melhor empresa para
ficar “se cocando”.

E a gente exige que se
trabalhe oito horas
por dia. Fico bravo
quando fico sabendo
que alguém ficou
aqui até a
meia-noite.

A RM Sistemas desenvolve
mecanismos para fixar as pes-
soas mais qualificadas na em-
presa?

R: Temos alguns mecanismos.
Por exemplo, temos um incen-
tivo por meio do qual pagamos
universidade para funcionari-
os. Atualmente, equivale a
uma verba de 80 mil reais por
ano. Realizamos um tipo de
vestibular interno na empre-
sa, selecionamos os funciona-
rios e pagamos até 50% da
mensalidade da universidade.
Quem ganha essa bolsa, se sair
da RM no periodo em que a
empresa estiver desembolsan-

do esse dinheiro, tem de de-
volver tudo que recebeu. Nao
queremos ajudar quem nao vai
estar mais aqui. Tudo que a gen-
te faz aqui para o funciondrio
tem a contrapartida dele. A
gente sempre ajuda, mas nao
100%, porque o funcionério
tem de valorizar a ajuda que
damos.

A RM parece ter um grande
contingente de trabalhadores
jovens. Vocés privilegiam a
contratagdo de pessoas mais
jovens?

M: Depende da drea. Paraade
gerenciamento, por exemplo,
estamos privilegiando um ca-
belo branco agora. Néo adian-
tal Estamos num processo de
contratacio de um gerente co-
mercial para atuar em Sdo Pau-
lo e a condigao ntimero um é
ter mais de 45 anos. Nao adi-
anta ter menos, antes no pen-
sdvamos assim nio, mas ago-
ravemos que a experiéncia va-
le, que o cabelo branco tem o
seu valor mesmo. Principal-
mente com essa mogada que
temos aqui hoje. Em cargos de
geréncia e coordenacdo, esta-
mos evitando colocar aquele
menino de 28 anos, depen-
dendo da coordenagao é 35, se
for geréncia é de 45 para cima.
Nio temos esse preconceito
que o mercado estd pregando
ai. Nem de sexo. Mostrando
competéncia, mulher ou ho-
mem nao tem distingdo, tan-
to que na RM acho que € igual
o nimero de mulheres e ho-
mens.

Para vocés, quais sdo as prin-
cipais dificuldades enfrenta-
das na gestao do cotidiano?

R: A mais dificil é gente, sao
as pessoas, é o diretor, o ge-
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rente. Hoje temos, na RM, um
nivel de saldrio relativamente
bom. Mais de 100 funciondri-
os ganham cerca de seis mil
por més. E mesmo assim tem
gente que parece insatisfeito,
que estd desmotivado com al-
guma coisa. As pessoas as ve-
zes pensam que estdo fazen-
do o melhor para a empresa e
muitas vezes nao estao. Entdo,
lidar com pessoas, lidar com
insatisfacao é complicado.
Estamos passando por um
momento um pouco complica-
do, porque depois que pega-
mos motorista roubando, de-
pois que pegamos o pessoal da
drea comercial roubando tam-
bém... Como? Com o superfa-
turamento de reembolso de
combustivel, por exemplo. E
dificil, porque a gente confia
nas pessoas e elas usam as re-
gras para lesar a empresa. Eu
costumo dizer que as pessoas
que trabalham na RM tém de
defender o bolso delas. Se o
funciondrio ganha comissao
por venda, tem mais é que ven-
der muito para encher o bolso
de comissdo. Agora tem tam-
bém que olhar o bolso da em-
presa. Encher o bolso dele e es-
vaziar o bolso da empresa nao.
M: A maior dificuldade foi nao
perdermos o controle da em-
presa que estava crescendo.
Infelizmente, foi preciso buro-
cratizd-la. Tivemos de forma-
lizar as agbes. Perdemos a li-
berdade que tinhamos quan-
do a empresa era pequena.
Isso faz com que se perca agi-
lidade. Antes determinadas
decisbGes tomadas surtiam
efeito imediatamente, hoje
tem uma inércia muito gran-
de. Isso é uma coisa de que eu
sinto saudade, da agilidade
que tinhamos, tanto para to-

mar a decisio quanto para
implementa-la. Hoje temos de
pensar muito antes de tomar
a decisdo, porque o erro se
alastra e o impacto é muito
maior do que antigamente.
Antes era possivel consertar
uma decisdo errada na hora,
agora nao. Tudo tem de ser
muito bem pensado, formali-
zado, e o tempo de resposta da
agao que vocé deseja ficou
bem maior. Tudo isso eu cha-
mo de sindrome do cresci-
mento.

... Infelizmente, foi preciso
burocratiza-la. Tivemos
de formalizar as acoes.

Perdemos a liberdade
que tinhamos quando
a empresa era pequena.
Isso faz com que se
perca agilidade. Antes
determinadas decisoes
tomadas surtiam efeito
imediatamente, hoje
tem uma inércia muito
grande. Isso € uma coisa
que eu sinto saudade, da
agilidade que tinhamos.

Outro problema é de con-
tratacdo de pessoal, porque
hoje, quando tem de contratar,
nao é um ou dois, sdo dez,
quinze de uma vez sé. Conse-
guir isso no mercado, treinar
esse pessoal néo é tao facil.

Como vocés caracterizam o
perfil ou o estilo gerencial da
RM hoje?

R: Acho que aqui o estilo é
completamente aberto, sou
completamente informal. Ve-

nho trabalhar de forma sim-
ples, vocés nunca devem ter
me visto de gravata, converso
com todo mundo no corre-
dor... E légico que todo mun-
do tem medo de mim... Minha
porta fica aberta, quem quiser
conversar comigo conversa,
nao tem frescura, vamos dizer
assim. Agora, ndo dou moleza
também nao, exijo, cobro, va-
mos deixar isso bem claro.

M: Uma coisa que dd muito
certo aqui hoje é que a gente
ouve muito as pessoas. Aqui
nio tem nenhuma estrela,
qualquer um pode vir aqui e
colocar uma idéia e falar com
a gente. Logico que tem de vir
com argumento. Mas o estilo
nosso € esse, bem aberto, bem
democratico. Ouvimos todas
as reas e temos uma estrutu-
ra que d4 certa autonomia para
o pessoal 14 embaixo, porque
a coisa nao pode ficar s6 na
nossa mao, nao damos conta,
a empresa cresceu muito. Te-
mos a estrutura dos vice-pre-
sidentes e uma estrutura de
diretorias, com diretores nas
unidades, Rio de Janeiro e Sao
Paulo. Temos as diretorias das
dreas de tecnologia, comerci-
al, servigos, administrativo-fi-
nanceira e, recentemente, cri-
amos a diretoria de verticais,
focada nos nichos mais espe-
cificos em que a RM atua —
educacao, saide, construcao e
RH. Em sintese temos: a pre-
sidéncia, os diretores — com
autonomia para decidir em
cada uma dessas dreas — e tem
dado resultados. Toda segun-
da-feira, as 16h30min, reuni-
mos todos os diretores e os
s6cios, temos uma pauta, dis-
cutimos todos os problemas e
projetos. Esse é o comité de
decisdo. Todas as dreas acom-
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panham e participam do que
acontece na empresa.

Com isso, pode-se identificar
tracos diferenciais da cultura
organizacional na RM, se com-
parada as empresas brasilei-
ras?

R: Nao posso responder a essa
pergunta, porque nunca traba-
lhei com outro modelo de ges-
tdo. Nao sei o que vao falar se
se fizer essa pergunta para as
outras pessoas da RM, quer di-
zer, sei 0 que vao falar. Vao fa-
lar que, ultimamente, sou
muito mal-humorado. Fico en-
raivecido quando me decepci-
ono, como nessa questio dos
roubos. Af as pessoas tém de
dangar "pianinho”, sendo po-
dem ser penalizadas. Estou
sempre discutindo, mostran-
do as falhas e... Perguntei a di-
retoria financeira como nio
descobriram um fato daquele
antes. Tiveram de esperar acon-
tecer comigo e me pergunta-
ram se rodei 8 mil quilémetros
em um més? Ora, os contro-
les é que néo eram bons.

M: Eu acho que a diferenga
nossa aqui € a transparéncia
da gestdo, em tudo. A maioria
dos nossos concorrentes utili-
za aquela figura da pessoa ju-
ridica. O cara quer trabalhar na
empresa, monta uma "empre-
sinha” e emite nota fiscal. Na
RM 99% dos funciondrios sao
CLT, nao temos caixa dois. To-
do o faturamento € legal, paga-
mos todos os impostos, somos
auditados, apesar de nao pre-
cisarmos. Somos uma socieda-
de limitada, mas vamos nos
transformar em sociedade
andnima. J4 comecamos a fa-
zer um trabalho para irmos a
bolsa nos préximos anos. Esta-
mos fazendo um planejamen-

to, justamente usando essas
novas praticas de governanga
corporativa que exigem a trans-
paréncia da gestao de que fa-
lei. Ser mais o limpo possivel,
mais transparente possivel,
mais correto possivel, para
que os investidores acreditem
na empresa. Estamos agindo
assim para que o mercado re-
conhega a RM e para que te-
nhamos um lancamento de
acoes bem-sucedido.

... Vao falar que,
ultimamente, sou
muito mal-humorado.
Fico enraivecido quando
me decepciono como
nessa questao dos roubos.
Ai as pessoas tém de
dancar “pianinho”, se
nao podem ser
penalizadas... Tiveram
de esperar acontecer
comigo e me perguntaram
se rodei 8 mil quilometros
em um meés? Ora, 0s
controles é que
nao eram bons.

Sabemos que a RM Sistemas
desenvolve vdrios programas
de responsabilidade social. O
que poderia ser destacado?

R: Temos mesmo varios pro-
gramas de responsabilidade
social. Cada funciondrio, a ca-
da dois meses, tem um dia pa-
ra fazer um trabalho assisten-
cial em uma das oito creches
que temos cadastradas. Em
vez de a pessoa vir trabalhar,
vai para ld. A gente contribui

para a Cidade dos Meninos de
Séo Vicente de Paulo. Banca-
mos 64 meninos com um salé-
rio minimo para cada. H4 qua-
tro anos a gente apdia quatro
casas de meninos. Nos even-
tos sociais que fazemos aqui,
shows, festas, a gente pede pa-
ra o funciondrio levar um qui-
lo de alimento. Ele estd sem-
pre doando também.

Ainda podemos ressaltar a

mudanca na qualidade da re-
lagéo com o cliente, principal-
mente quando recebemos pré-
mios de entidades sérias.
M: Essa é uma coisa importan-
te, que a RM faz muito. Este
ano s6 mantivemos o que ja fa-
ziamos. Temos o Projeto Zico,
uma parceria entre o Banco
Mercantil, a Escola Zico, da
Prefeitura e do Senac. A RM
montou duas salas com equi-
pamentos de informética e
mantemos 14 um instrutor em
tempo integral, para treinar a
meninada em informadtica ba-
sica. Jd treinamos cerca de 400
meninos. Doamos cerca de 50
computadores por ano, para
entidades cadastradas, quando
da renovagao do parque de ma-
quinas que temos. Na drea am-
biental, ano passado, distribui-
mos 20 mil mudas de plantas
nativas. Foi o maior sucesso.
Este ano a gente continuard e
esperamos distribuir quase 40
mil mudas. Se 10% disso for
plantado estard bom.

Na 4rea de cultura, realiza-
mos patrocinios, por meio das
leis de incentivo. J4 patrocina-
mos eventos de cinema, o Fes-
tival de Bonecos, fizemos o li-
vro de arte do Fernando Luche-
si, entre outras iniciativas. Te-
mos uma agao bastante diver-
sificada e somos bem atuantes
nesse campo.
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Vamos falar agora sobre ques-
tées relacionadas a tecnologia
e ao setor de informadtica. Que
elementos da empresa vocés
consideram inovadores?

R: Temos produtos altamente
da onda, tecnologicamente
muito evoluidos. Estamos no
dpice da tecnologia e preza-
mos muito isso. Estamos in-
vestindo muito na inovacao tec-
noldgica. Ainda nao sabemos
se vamos conseguir migrar to-
dos os nossos clientes para es-
sa nova tecnologia, porque até
hoje ainda temos muitos cli-
entes em DOS. Fizemos uma
pesquisa com os clientes e te-
mos 93% de satisfagdo. Entao,
acho que o diferencial € este:
o produto é bom, funciona, faz
o0 que o cliente quer e pronto.

A politica nacional de informa-
tica e a reserva de mercado, no
final dos anos 80, influencia-
ram o desempenho da RM?
R: Na realidade, o mercado era
muito fechado antes do micro-
computador. Quando liberou,
por volta de 1980-85, quando
a RM nascia, nao sei se influ-
enciou. Talvez tenha influen-
ciado, porque se nao tivessem
liberado a importagao de com-
putadores pessoais — PC - tal-
vez pudesse ter ficado mais di-
ficil. Acho que foi bom. A aber-
tura do governo Collor ndo in-
terferiu ndo, porque a reserva
de mercado vigorou principal-
mente até 1986-87, antes do
micro. Em 1986 comecou o
movimento do micro, entdo
ele nao teve reserva, nao foi
impedido de entrar, como ou-
tras maquinas da IBM, por
exemplo. Que eu saiba, no ca-
so da produgao de software,
nao teve nenhuma restrigao.

Como se configura o setor de
informdtica no mundo hoje?
Quem sao os principais players?
R: Microsoft, IBM e Oracle. A
Microsoft estd indo por uma
linha e a IBM e a Oracle por
outra. A RM estd indo pela li-
nha da Microsoft, com a tec-
nologia dot net. Tem-se o sof-
tware Linux de um lado e a Mi-
crosoft de outro.

Ha um movimento, de al-
guns estudiosos inclusive,
para se adotar a tecnologia
Java do softwarelivre, o Linux.

... até hoje ainda
temos muitos clientes
em DOS. Fizemos uma

pesquisa com os clientes

e temos 93% de

satisfacao. Entao,
acho que o diferencial

é este: o produto

€ bom, funciona,

faz o que o cliente
quer e pronto.

Dizem que é de graca, mas nao
é sem custo. Essa, na verdade,
é uma guerra de pessoas que
nao gostam do Bill Gates. A
guerra de tipo de tecnologia é
outra coisa. Nao é bom para
ninguém o dominio da Micro-
soft como hoje.

Nesse cendrio, quais sdo as
perspectivas tecnoldgicas?

M: Manter o crescimento sus-
tentado e nao manter o con-
trole do crescimento. Outro
desafio que todas as empresas
vao enfrentar, nao somente a
RM, é a mudanga de tecnolo-
gia que estd havendo nova-

mente. Da mesma forma que
estavamos no DOS e passamos
para o Windows, agora esta-
mos passando para o mundo
web. Acreditamos que em trés
ou quatro anos todo o nosso
produto, como € hoje, estard
em interface web. Esse é um
novo desafio tecnoldgico, on-
de muita empresa vai morrer,
muita empresa vai nascer. E
um novo cendrio de oportuni-
dades. Vamos ter de adequar
todos os nossos produtos para
essa nova tecnologia. Os tra-
balhos ja comecaram e acredi-
tamos estar com essa tecnolo-
gia 100% daqui a trés ou qua-
tro anos, porque o trabalho é
muito complexo. A velocidade
das mudancgas é tao grande
que, quando estivermos com
isso pronto, com certeza vamos
ter de nos adaptar a outras tec-
nologias.

R: Acho que o Brasil tem tudo
para crescer muito na drea de
desenvolvimento de software.
Ainda mais que é uma indus-
tria que nao polui, ndo suja
rios, nao joga fumaca no ar, é
uma inddstria saudavel. Te-
mos uma mao-de-obra qualifi-
cada, muito boa. H4 universi-
dades competentes para for-
mar analistas. O brasileiro tem
sido valorizado por sua criati-
vidade e competéncia no mun-
do da tecnologia da informa-
¢do. S6 que, em termos de ex-
portagao, é quase nada.

Quais sdo os principais desa-
fios que a RM tem a enfren-
tar?

R: Continuar mantendo o cli-
ente satisfeito e rezar para ind-
meros fatores de extrema im-
portancia para nosso sucesso
ou insucesso. Um deles é re-
zar pela forma como a Micro-
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soft vird para o mercado bra-
sileiro, porque ela tem anun-
ciado que vird, anunciou que
jd comprou quatro empresas
de desenvolvimento de sof-
tware no mundo. Se vier com
muita sede, é capaz de engolir
a gente. Falando de uma amea-
¢a, a Microsoft é uma ameaca.
As novas tecnologias sdo um
risco. Um risco pequeno se for
uma tecnologia Microsoft, que
vai ficar sob o controle dela.
Esse, naverdade, é que é o ver-
dadeiro risco, por causa da
compatibilidade tecnoldgica
de sistemas que sé rodam com
recursos da Microsoft.

E possivel que a RM seja com-
prada pela Microsoft?

R: Claro, tomara que ela queira
nos comprar. Podemos até ven-
der e continuar trabalhando pa-
ra eles, nao tem problema, mas
ai estaremos com alguns mi-
lhoes de délares no bolso. Pos-
so virar palestrante, se ganhar
ai uns 10 mil reais por pales-
tra, ja faco tantas de graca.

E vocés tém feito algo para se
prevenir dessa ameaga?

R: Néo, o que a gente tem fei-
to é ficar bem préximo da Mi-
crosoft, acreditando neles. Se
eles quiserem comprar a gen-
te, ndo acho uma coisa ruim,
acho até uma coisa boa. De
repente, posso até estar traba-
lhando para isso mesmo, um
dia, se eles acharem conveni-
ente...

Para finalizar, hd outras ame-
acas para a RM e o mercado
brasileiro?

M: Todas as empresas vao pas-
sar pelo mesmo processo de
adaptacao e inovagao tecnold-
gica. H4 algumas mais adian-
tadas. Ndo sinto ameagas para
o mercado da RM, que é a base
da pirdmide. Esse ndo € o in-
teresse das grandes multina-
cionais, elas nao tém produto
para chegar 14, tanto que todo
mundo estd querendo descer
a pirdmide, para atender em-
presas médias. O nosso foco é
pegar esse mercado que estd

aberto, ndo adianta pegar uma
empresa grande, porque a es-
trutura da RM néo estd prepa-
rada para atender bem a um
cliente desses.

Nosso foco estd nas empre-
sas de cinco a 100 milhoes de
reais de faturamento, ai é mi-
nha casa, por isso vou brigar.
E estamos tentando descer,
queremos preparar o produto,
otimizar a implantacao, para
conseguir alcancar empresas
de dois a cinco milhoes de fa-
turamento médio, num hori-
zonte de mais de 200 mil em-
presas. Trata-se de um merca-
do ainda desassistido. Esse é
um outro desafio para a RM.

Segundo uma pesquisa
muito interessante realizada
no Brasil, todo pequeno em-
presdrio tem a intencao de in-
formatizar sua empresa, sé
nao tem condicdes para tal,
diferentemente de pequenos
empresarios de outros paises,
que ndo tém interesse nesse
tipo de processo e produto.
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