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determinagao

Max Ernst Mangels
Membro do Conselho de Acionistas e do
Conselho de Administragao da Mangels

Estou aqui em posi¢ao singular,
porque nao fui um dos fundadores
da companhia e nem sou seu atual
presidente. Estou na Mangels ha 42
anos. Faco parte da segunda gera-
¢ao de gestores.

A fundagao da empresa

A empresa foi fundada em 1°
de outubro de 1928, com o nome
de Mangels & Kreutzberg Ltda.
Seus fundadores foram Max Man-
gels Junior, meu pai, e seu amigo
Henrique Kreutzberg, ambos imi-
grantes alemaes.

Minha mae, Anita Minna Caro-
line Mangels, lembra-se ainda quan-
do eles comegaram a pensar no
tipo de produto que fabricariam
nessa nova empresa. Na realidade,
o produto em si ndo era tdo im-
portante, pois para eles o maior
objetivo era possuir uma industria
operando no Brasil. Pensaram em
botdes, fivelas, panelas para cozi-
nha, mas escolheram a fabricagao
de baldes galvanizados, utilizados
para retirada e transporte de agua.
Iniciaram a producic de baldes de
ferro e, no mesmo ano, instalaram
o setor de galvanizac¢do, ainda em
funcionamento. Hoje nao fabrica-
mos produtos que necessitem desse
processo, mas prestamos servigo
para terceiros. No momento, esta-

mos galvanizando em torno de mil
toneladas por més.

Os primeiros desafios surgiram
pouco tempo apés a fundagéo ca
empresa. Em 1929 houve o crash
da Bolsa de New York. Apesar ce
a recessdo ter afetado inclusive o
Brasil, os s6cios conseguiram supe-
rar essa fase. Pouco depois ocorreu
um sério acidente. A companhia lo-
calizava-se na Avenida Presidente
Wilson, na Moéca. Do lado oposto
da avenida, havia um estabeleci-
mento onde tinham armazenado di-
namite. Certa noite, essa dinamite
explodiu destruindo todo o arma-
zém e nossa empresa. Foi um epi-
sédio grave, pois Henrique Kreutz-
berg, que morava em um quarto ria
prépria indastria, machucou-se
muito, ficando hospitalizado duran-
te trés semanas. Meu pai viu-se,
entdao, diante de uma fabrica des-
truida, cujo sécio estava impossibi-
litado de atuar. Contudo, essa fase
foi também superada.

O inicio da diversificagdo da
producgédo

A década de 30 transcorreu com
relativa trangiilidade. A empresa
iniciou a diversificagdo de sua pro-
ducdo com a fabricagdo de tanques
para postos de gasolina e, depois,
a de ferragens para linhas de trans-
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Depoimento realizado na Facuidade de
Economia, Administragdo e Contabilidade da
Universidade de S&o Paulo, em 29 de maio
de 1991, ao Programa Histéria Empresarial
Vivida, coordenado pelo Professor Cléber
Aquino. A época, o depoente era Diretor
Vice-Presidente da Mangels S.A.
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missdo e distribuicAo de energia
elétrica, ou seja, todas as pecas uti-
lizadas na montagem de um poste
de iluminag¢&o. Posteriormente, co-
megou a fabricar torres de alta ten-
sao.

A época, nesse ramo seus gran-
des clientes eram a Light, as Em-
presas Elétricas Brasileiras e a Elec-
tric Bond and Share, uma firma
norte-americana. E interessante
ressaltar que anteriormente essas
companhias importavam todas as
pecas, mas naquele momento esta-
vam procurando fabricantes locais.
Certa vez, um engenheiro norte-
americano foi ao escritério da em-
presa com uma pe¢a na méao di-
zendo: “Can you make this?” (Vo-
cés podem fabricar isto?). Essa si-
tuacéo foi se repetindo. Assim,
mais pegas foram sendo fabricadas,
inclusive para companhias telefoni-
cas.
Até 1938 havia entre a Alema-
nha e o Brasil um acordo referente
aos dirigiveis Zeppelin, interrompi-
do quando o Hindenburg explodiu,
nos Estados Unidos, incendiando-
se. Com o término dessa experién-
cia alema, ficou armazenado, em
Recife e no Rio de Janeiro, elevado
estoque de cilindros com GLP —
gés liquefeito de petrdleo —, antes
usados para abastecer os dirigiveis.
Ent&o, Ernesto Igel, grande pionei-
ro, teve a idéia de vender esse gas
no Brasil para uso doméstico. Com-
prou esses cilindros e deu inicio &
companhia Ultragaz. Curiosamen-
te, Ernesto Igel havia chegado ao
Brasil, vindo da Austria, no mesmo
navio que meu pai, em 1920, mas
viajando em classes diferentes, ele
na primeira e meu pai na segunda.

Comegou, entfio, a era do boti-
jao de gas. Ernesto Igel procurou
nossa industria para verificar a pos-
sibilidade dela fabricar esse tipo de
botijao. Henrique Kreutzberg, en-
tao Diretor Industrial, aceitou o de-
safio e eles comegaram a ser fabri-
cados no Brasil, com método bas-

tante rudimentar. Hoje ainda exis-
tem alguns em uso, sdo os velhos
botijdes com trés soldas. Com o
passar do tempo ocorreu uma ex-
plosdao exponencial da demanda de
botijdes. Nos anos 50 ja havia meia
duzia de empresas fabricando boti-
jbes.

Marco importante para a em-
presa foi a Segunda Guerra Mun-
dial. Durante esse periodo houve
grande escassez. Nao havia com-
bustivel suficiente no Brasil. Nao
havia ago, tubos de ago e assim
por diante. A empresa decidiu, en-
tdo, em pleno periodo de guerra,
iniciar a fabricacéc de tubos de aco,
também com sistema bastante ru-
dimentar. Foi a pioneira na fabri-
cacdo de tubos de aco no Brasil.

Existia nessa época uma lista ne-
gra de empresas que mantinham al-
gum tipo de relagdo com Alema-
nha, Italia ou Japdo. As componen-
tes dessa lista ficavam completa-
mente ilhadas. Ninguém podia lhes
fornecer qualquer tipo de material,
assim como ninguém podia com-
prar delas.

Em 1943, a Mangels & Kreutz-
berg Ltda. foi colocada injustamen-
te nessa lista negra. Foram dois os
motivos alegados para a inclusdo.
Primeiro, a empresa era sécia da
companhia Ultragaz e esta tinha
como sb6cio, em Santos, o cdnsul
alemao. O outro motivo foi o fato
de Henrique Kreutzberg ainda ter
o passaporte alemao, embora fosse
de origem judaica. A situacio foi
superada graga ao relacionamento
de meu pai com Mariano Ferraz e
outros membros do Rotary, que au-
xiliaram na retirada do nome da
empresa dessa lista, ainda durante
a guerra.

Retomando os comentérios so-
bre a falta de combustivel, naquela
época o governo nao permitia que
carros particulares, movidos a ga-
solina, rodassem pelas ruas. A (ni-
ca maneira de utilizar um carro era
instalar nele um gasogénio, apare-

lho produtor de g&s combustivel, o
chamado gés pobre. Nossa empre-
sa foi também afetada. Para a fa-
bricag¢éo de tachos de zinco, um de
nossos produtos, o zinco liquido
tem de ser aquecido, o que era feito
com 6leo combustivel. No entanto,
para que esse produto continuasse
a ser produzido era necessario en-
contrar um substituto para esse
6leo. Henrique Kreutzberg cons-
truiu, entdo, um gasogénio enor-
me. Foi um desenvolvimento com-
pletamente novo, pois no Brasil
ndo havia pessoa alguma com ex-
periéncia nessa &area. Apesar das
inimeras dificuldades, conseguiu
vencer o desafio.

Outro marco para a empresa foi
a Revolucdo de 32. Nessa época
ela foi forcada a fabricar pecas para
granadas, produzidas na Escola Po-
litécnica da Universidade de S&o
Paulo e no Instituto de Pesquisas
Tecnolégicas (IPT).

A segunda geragdo na
lideranga

Ingressei na empresa em 1949
como assistente de Henrique
Kreutzberg, pois havia estudado
Engenharia Mecanica. Meu irmé&o
Peter Mangels entrou em 1951, au-
xiliando meu pai na area comercial.

Em 1956, Henrique Kreutzberg
aposentou-se e vendeu sua parte
na sociedade para meu pai. Assu-
mi, entdo, toda a &rea técnica. Mais
ou menos em 1958, meu irméao as-
sumiu a responsabilidade pela 4rea
comercial, porque meu pai preten-
dia se aposentar.

Foi muito importante a confian-
¢a em nds depositada por meu pai
e Henrique Kreutzberg. Haviamos
chegado dos Estados Unidos dis-
postos a aplicar na empresa os co-
nhecimentos adquiridos. No exte-
rior operavam-se inovag¢des admi-
nistrativas e tecnoldgicas decorren-
tes da Segunda Guerra Mundial. Ja
no inicio deram-nos liberdade para

118

Revista de Administrag8o, S#o Paulo v.29, n.2, p.417-125, abril / junho 1994



DEPOIMENTO

agir, para tomar decisbes. Natural-
mente, meu pai queria ser sempre
informado sobre as nossas decisbes
e os resultados alcangados. Foi uma
experiéncia muito boa. Evidente-
mente, cometemos também muitos
erros, mas tinhamos a confianca de
ambos. Em muitas empresas fami-
liares o processo de sucessdao nem
sempre ocorre com essa tranqtiili-
dade. Geralmente, a geragédo ante-
rior tem muita dificuldade para se
afastar dos negécios, ndo permitin-
do que seus sucessores trabalhem
livremente.

Em 1953, a empresa ja havia
se tornado uma sociedade anénima
e, em 1962, mudou sua razao so-
cial para Mangels Industrial S.A.

A expansdo dos negocios

No final dos anos 50, incentiva-
da pelo entdo Presidente da Rept-
blica Juscelino Kubitschek, teve ini-
cio a implementacdo da industria
automobilistica no Brasil. Nossa
empresa participou ativamente nes-
se novo desenvolvimento. A partir
de 1956 passamos a fabricar auto-
pegas estampadas, em especial para
a Vemag, a Volkswagen e a Willys.

Posteriormente, em 1959, ten-
do sido aprovado o projeto da Man-
gels pelo Grupo Executivo da In-
dustria Automobilistica, iniciamos a
produgéo de rodas de ago para vei-
culos. Para tanto, firmamos um
contrato de licenca de tecnologia
com a firma Kronprinz da Alema-
nha, da qual até adquirimos algu-
mas maquinas. Uma corrida de au-
toméveis nacionais realizada em In-
terlagos ajudou-nos a consolidar
esse produto no mercado. Durante
o evento, houve quebra das rodas
dos carros da Vemag, for¢ando-a a
retira-los da competicdo. Essas ro-
das nac eram de nossa fabricagéo,
mas de um concorrente. Passamos,
entdo, a suprir a demanda total da
Vemag. Por muitos anos fornece-
mos para as montadoras. Fizemos,

inclusive, rodas para tratores. Ern
1975, iniciamos a exportagado de
aros para rodas para os Estados
Unidos.

Contudo, nossos outros negé-
cios, como o de botijées, eram mais
rentaveis do que o das rodas, pois
as montadoras pressionavam-ncs
para reduzir os pre¢os. Com o tem-
po deixamos de fornecer para as
montadoras, mas continuamos fa-
bricando rodas esportivas, de ago,
cromadas, pintadas, embelezadas.
Hoje suprimos, no Brasil, 100% do
mercado de rodas esportivas de
aco. Estamos exportando em torno
de 70% desse produto para os Es-
tados Unidos e a Europa.

Em 1966, entramos no ramo de
fitas relaminadas de ago e, em
1969, criamos o primeirc Centro
de Servigos de Ago da Ameérica La-
tina. Adquirimos, em 1966, a Bra-
tal Ferro e Ago S.A., companhia
dedicada & laminagao de ago a frio
e ao comércio de ferro, a época
nossa fornecedora. Nosso raio de
acdo passou a atingir varios estados
brasileiros. Depois, em 1967, com-
pramos o setor de laminagdo de
aco da Panambra S.A. e, em 1974,
a Laminacio Baukus S.A., deten-
tora de significativo know-how na
laminacéo de fitas de ago tempera-
do, de alto teor de carbono. Com
esta incorporagao, concentramos
esfor¢os no desenvolvimento de no-
vas tecnologias visando, basica-
mente, a produgio de laminados
planos de alto valor agregado. Fir-
mamos contratos de assisténcia téc-
nica com a Hoesch, firma de ago
alema, e com a Sandivk, empresa
de ago sueca.

Em 1969, construimos e inau-
guramos uma nova féabrica, a ni-
mero dois, em Sao Bernardo do
Campo, no estado de Sao Paulo,
para a qual transferimos as instala-
¢Oes da Bratal Ferro e Ago S.A. e
da Panambra S.A. Mais tarde, a
Laminagao Baukus S.A. foi instala-
da nesse mesmo local.

Em 1977, adquirimos, também,
a Metaltrgica Arte Taruma, fabri-
cante de estruturas metélicas e per-
fis para a construcéo civil, logo de-
pols incorporada a Bratal Ferro e
Aco S.A.

Em 1974, decidimos transferir
a produgéo de botijdes e de tanques
para a cidade de Trés Coragoes,
no estado de Minas Gerais, inician-
do as operagdes da Mangels Minas
Industrial S.A. Foi uma experiéncia
desagradavel, mas interessante. Foi
como se no trajeto entre Sao Paulo
e Minas Gerais tivéssemos perdido
a receita de fabricacdo. O botijao
nao saia perfeito, tinhamos muitas
dificuldades na sua fabricago, mui-
tos problemas de qualidade. As ra-
zbes eram simples: novo ambiente,
nova fabrica, novo equipamento,
nova gente. Muitos dos emprega-
dos dessa fabrica nunca tinham tra-
balhado em uma industria. Eles vi-
nham do campo, trabalhavam em
fazendas. Muitas vezes, seu traba-
lho no campo era mais importante
do que o realizado na fabrica e,
simplesmente, nio apareciam. As-
sim, no inicio o absenteismo era
da ordem de 25%.

Tudo foi superado. Hoje temos
em Trés Coracdes essa fabrica,
uma produgdo, uma ferramentaria,
alem de um centro de computagéo.
Atualmente, essa fabrica pode ser
comparada facilmente a qualquer
outra de Sao Paulo. Em 1984,
transferimos para la a fabricagdo
de rodas de ago, aumentando a ca-
pacidade de produgdo necesséria
para atender as crescentes expor-
tacdes. Em 1989, compramos as
instalagdes completas de uma fabri-
ca para a producdo de rodas de
aluminio, a qual também foi mon-
tada na unidade industrial de Trés
Coragdes. '

Em 1978, compramos a Cryo-
metal S.A., fabricante de produtos
criogénicos e metais especiais, dan-
do inicio ao nosso primeiro Centro
de Pesquisas. Esta empresa fica em
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Minas Gerais e fabrica, principal-
mente, vasilhames criogénicos usa-
dos para preservar o sémen bovino,
a temperatura de mais ou menos
180 graus negativos. Isto é feito
com a adi¢ao de nitrogénio liquido.
O vasilhame por nés fabricado é
tdo vedado que garantimos sua car-
ga de nitrogénio por 90 dias.

A bem-sucedida Mangels Trata-
mento de Superficies S.A., respon-
savel pela galvanizacdo, continua
instalada na Avenida Presidente
Wilson.

Temos, também, uma fabrica de
maquinas e ferramentas para tor-
nos e fresas, de equipamentos para
o processamento continuo de me-
tais, de geradores eletrotérmicos in-
dutivos e geradores de ar quente.
Trata-se da Mangels Engenharia e
Equipamentos Ltda., que nos pro-
porcionou experiéncia importante.
No inicio tentamos construir aqui
as maquinas usadas em nosso Cen-
tro de Servicos de A¢o. Como nos-
sas fitas de aco relaminado vém em
bobinas, sdo necessarias maquinas
para as desenrolar. Precisa-se de
uma endireitadeira de rolos e, de-
pois, uma tesoura para cortar as
fitas de ago. Conseguimos assinar
contratos de licenciamento com al-
gumas empresas alemés e italianas
para fabricar esse equipamento no
Brasil. Assim, o projeto de enge-
nharia passou a ser feito no exte-
rior e a fabricagdo aqui. Inclusive
j& produzimos e vendemos linhas
automaticas para a fabricacio de
geladeiras. A chapa entra na ma-
quina e do outro lado sai o corpo
externo de uma geladeira.

A Maxitec S.A., fundada em
1981, é outra das empresas do
Grupo. Inicialmente, era ela quem
fabricava esses equipamentos me-
canicos. Em 1982, entrou na &rea
da eletrdnica industrial, passando a
produzir, também, com tecnologia
Siemens, Comandos Numéricos
Computadorizados para maquinas
operatrizes e Controladores Pro-

gramaveis para automagao de pro-
cessos industriais. Em 1987, houve
o desmembramento das éareas, fi-
cando a de equipamentos mecéni-
cos sob a responsabilidade da Man-
gels Engenharia e Equipamentos
Ltda. e a de equipamentos eletrd-
nicos com a Maxitec S.A.

Possuimos, também, uma em-
presa especializada em software
para indGstrias quimicas. Trata-se
da Symnetics S.A. Atualmente,
est4d desenvolvendo um software
para a automatizagio da produgéo
de sorvetes da Kibon.

Outra de nossas firmas é a Agro-
system Ltda., igualmente ligada &
area eletrdnica. Estamos automati-
zando a irrigacdo. Fabricamos sen-
sores para medir a umidade do
solo, possibilitando que a plantagéo
somente seja irrigada quando real-
mente necessario, evitando desper-
dicio de &gua. Nesta empresa é
também fabricada a eletrénica em-
barcada para tratores, equipamento
que controla automaticamente a
quantidade de sementes ou de adu-
bo a ser colocada no solo.

A Mangels transformou-se em
Sociedade Anénima de Capital
Aberto em 1972, lan¢ando no mer-
cado de capitais 12 milhdes de agdes
ordinarias. Desde 1980 a Mangels
Industrial S.A. passou a operar
como helding do grupo, mas des-
ta nao fazem parte a Maxitec
S.A., a Symnetics S.A. e a Agro-
system Ltda.

Falei brevemente sobre cada
uma de nossas empresas. Resumin-
do, fazem parte da estrutura atual
da Mangels S.A. a Mangels Sao
Bernardo S.A., empresa de relami-
nacdo; a Mangels Minas Industrial
S.A., industria de vasilhames e tan-
ques; a Mangels Rodas Esportivas
S.A., também instalada em Minas
Gerais; a Mangels Tratamento de
Superficies, empresa de galvaniza-
¢a0; a Mangels Engenharia e Equi-
pamentos Ltda., produtora de equi-
pamentos mecénicos; a Maxitec

S.A., que cuida da &rea eletrdnica;
a Symnetics S.A.; a Agrosystem
Ltda.; e a Cryometal S.A.

A terceira geracdo no controle
dos negécios

Em 1989, a terceira geracdo as-
sumiu a direcdo da Mangels, reali-
zando profunda reestruturacdo da
empresa, dinamizandoc e moderni-
zando o sistema de gestdo dos ne-
gocios.

Robert Mangels, meu filho, &
hoje o seu Presidente-Executivo.
Na superintendéncia da Maxitec
S.A. estd Matias Mangels, meu so-
brinho. Temos um escritério em
New York sob a responsabilidade
de outro scobrinho, Karsten Man-
gels, que cuida também da venda
de rodas e de aco nos Estados
Unidos. Meu filho Mark Mangels
estd na geréncia das vendas de
rodas nos mercados interno e ex-
terno.

J& no inicio da gestdo houve
grandes mudangas, especialmente
em 1990, em parte aceleradas pelo
Planc Collor. No dia 16 de margo,
quando foram implantadas as mu-
dancas governamentais, sequer dis-
punhamos de um cruzeiro para gas-
tar. Foi uma situagio bastante difi-
cil. Foi necessario fazer um plano
de emergéncia e nos primeiros dois
meses usou-se apenas o fluxo de
caixa. A empresa empreendeu mui-
tos esforcos, tendo como principal
objetivo pagar os salarios de seus
colaboradores. Deixamos de fazer
muitas coisas, mas conseguimos
pagar os salarios sem atraso. A cri-
se prolongou-se por quase um ano
e a recessio ainda continua.

Desde meados de 1989 estavam
sendo planejadas por Robert e sua
equipe mudangas na empresa, vi-
sando enxugar sua estrutura com a
eliminagdo de niveis de comando.
Essa reestruturacdo foi implantada
durante 1990, elevando extraordi-
nariamente a produtividade.
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O perfil dos gestores

Gostaria, agora, de falar um
pouco sobre os dirigentes da Man-
gels, comegando pelos pioneiros.
Meu pai, Max Mangels Junior, foi
soldado na Primeira Guerra Mun-
dial. Quando a guerra terminou, re-
solveu deixar a Alemanha. Como
meu avd j& possuia boas relagdes
com o Brasil, decidiu vir para ca.
Aportou em Santos em 1920. Tra-
balhou até 1928 na empresa im-
portadora e exportadora Zerano
Agrino, & época dona da Antarctica
paulista. Chegou a ocupar o cargo
de secretario particular do préprio
Zerano Agrino. No entanto, sabia
que a partir dai para ele ndo mais
existia possibilidade de ascens@o
profissional nessa empresa. Sabia,
também, que as importagdes esta-
vam diminuindo cada vez mais.
Quando comegou a trabalhar, ain-
da eram importados cimento, gar-
rafas para cerveja e até as tampi-
nhas das garrafas. Importava-se
quase tudo, mas com o passar do
tempo os produtos foram sendo na-
cionalizados e fabricados no Brasil.
Decidiu, entdo, montar uma indas-
tria e, assim, associando-se a Hen-
rique Kreutzberg, surgiu a Mangels
& Kreutzberg Ltda. em 1928.

Seu sécio, Henrique Kreutzberg,
era especialista em perfuragéo de
pogos de petréleo e, também, na
fabricacao de tambores. Na Alema-
nha, trabalhou na fébrica de tam-
bores da Mauser e depois, no Bra-
sil, na Ibesa, industria brasileira de
embalagens. Durante muitos anos
foi diretor técnico dessa empresa.
Ele era o sécio ideal para meu pai.
Os dois entendiam-se muito bem,
nunca houve atritos entre eles. Foi
um casamento ideal, perfeito.

Como disse anteriormente, in-
gressei na empresa em 1949. No
entanto, no inicio dos anos 40, fui
o primeiro motorista da firma,
quando ela sé tinha um carro, mo-
vido a gasogénio. Permaneci nessa

fungéo por aproximadamente qua-
tro meses. Depois, trabalhei como
empregado durante dois anos na
Fabrica de Aco Paulista, em todos
os seus setores: laboratério, carpin-
taria, fabricagdo de modelos para
fundicdo, fundi¢do propriamente
dita, rebarbagdo, &rea mecéanica.
Especializei-me na fundicéo de ago.
Apbs esse periodo fui para os Es-
tados Unidos onde me formei em
Engenharia Mec#nica e Administra-
cao de Empresas no Lafayette Col-
lege, em Easton, Pennsylvania. Ha-
via estudado aqui no colégio Vis-
conde de Porto Seguro. Depois de
concluir meus estudos, trabalhei
por algum tempo como Engenheiro
Mechnico na General Electric, nos
Estados Unidos. Retornei ao Brasil
em 1949.

Meu irméo, Peter Mangels, tam-
bém trabalhou na Fabrica de Ago
Paulista. Estudou, igualmente, no
colégio Visconde de Porto Seguro
e, depois, no Mackenzie. Formou-
se em Administracdo de Empresas
também no Lafayette College.

No inicio eram meu pai e seu
sécio, cuidando respectivamente cla
parte comercial e da parte técnica.
Posteriormente, Peter assumiu a
area comercial e eu a técnica. Sem-
pre houve grande respeito matuo.
Trabalhamos juntos durante 40
anos, situagio interrompida devido
ao seu falecimento ocorrido em 11
de maio. Peter era o grande ern-
preendedor. Viajava pelo mundo
trazendo sempre idéias novas. Pos-
suia bons relacionamentos nao 6
em Sao Paulo, mas também em
Brasilia, nos Estados Unidos, na
Alemanha, na Franca. Foi uma
grande perda, tanto para a familia
como para a empresa.

Hoje a terceira geragéo esta a
frente dos negécios. Peter e eu ha-
viamos combinado que se algum de
nossos filhos quisesse trabalhar na
empresa nado o impediriamos. A
condicho para tanto seria que ele
tivesse curso universitario, além de

ter trabalhado em outra firma. S6
entio poderia entrar em nossa em-
presa, no mesmo nivel alcancado
na outra. E dessa maneira que vem
ocorrendo. Os direitos e as regras
sao validos tanto para os descen-
dentes masculinos como para os fe-
mininos, apesar de hoje somente
os quatro homens trabalharem na
Mangels.

Robert estudou engenharia no
PennState. Fez em Wharton o
master em Administragdo de Em-
presas. Apds esse periodo, traba-
lhou durante seis anos na Xerox
dos Estados Unidos antes de ingres-
sar na Mangels.

Meu segundo filho, Mark, es-
tudou na Faculdade de Engenharia
Industrial de Sao Bernardo do
Campo e na Fundagao Getulio Var-
gas. Trabalhou, primeiramente, na
Coldex Trane e, em seguida, na
Caterpillar. Fez estagios no exte-
rior e s6 depois veio para nossa
empresa.

Meu sobrinho Matias estudou no
Mackenzie e fez o master em Foun-
tainbleu, na Franga. Trabalhou du-
rante muitos anos no Batelle In-
stitute, em Genebra, ingressando
depois na Mangels.

Karsten, meu outro sobrinho,
estudou, também, no Mackenzie e
na Fundagdo Getllio Vargas. Tra-
balhou na Caterpillar e s6 depois
veio para nossa empresa.

Estilo de gerenciamento

A administracdo empreendida
pelos fundadores foi pioneira, sim-
ples, talvez um pouco autocratica,
paternalista e bem préxima dos
acontecimentos, do mercado exter-
no e da fabrica. Ambos sentavam-
se em uma sala que tinha uma gran-
de janela. Daquele local podiam ob-
servar tudo, o que entrava e saia.
Assim, sabiam sempre, exatamen-
te, o que estava acontecendo.

A gestio da segunda geragdo
tornou-se mais complexa, devido
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ao grande desenvolvimento, ao
grande crescimento da empresa.
Em 1949, tinhamos 200 colabora-
dores e hoje trés mil. Houve rele-
vante evolugdo. Quando ocorre
crescimento desse porte, & natural
que uma empresa passe por Vérias
crises. Tem, entdo, de se estrutu-
rar, tem de contratar profissionais,
engenheiros, economistas, admi-
nistradores. Obviamente, o relacio-
namento e a estrutura ficam muito
mais complicados.

Em 1975, contratamos duas as-
sessorias externas que permanece-
ram na empresa por aprovimada-
mente um ano com o intuito de
analisar sua estrutura. Uma delas
era do Stanford Research Insti-
tute. Sua sugestdo foi a descentra-
lizagdao da empresa, o que foi feito.
Determinaram, também, os cargos
que deveriamos ter em cada nova
unidade. A outra assessoria era a
NPI, de origem holandesa, mais di-
recionada para o aspecto humano,
para o relacionamento interno.
Com sua ajuda estabelecemos a
misséo e a filosofia da empresa. O
trabalho desenvolvido foi longo, &r-
duo e feito junto com nossos cola-
boradores. E, ainda, nossa linha
mestra.

A missdo da Mangels é, atual-
mente, desenvolver um modelo
novo de empresa privada brasileira,
independente, humana e criativa,
dando continuidade a obra iniciada
com grande idealismo e fé no Bra-
sil. Para corresponder a sua mis-
sdo, a empresa consolidou a se-
guinte filosofia:

* Adotar e desenvolver estilo de li-
deranga que motive a criativida-
de, aja cooperativamente e de-
senvolva as potencialidades hu-
manas, fazendo do trabalho um
fator dignificante do homem.

* Criar uma organiza¢io em conti-
nuo desenvolvimento, de cunho
transnacional, suficientemente
flexivel para antecipar-se a novas
situacdes.

* Prover a empresa de pessoal ca-
pacitado, responséve] e motivado
para contribuir & consecugdo dos
objetivos da companhia, promo-
vendo continuo aprimoramento
profissional e cultural, bem como
proporcionando ambiente sauda-
vel de trabalho e qualidade de
vida.

Desenvolver formas de comunica-
¢do que apdiem e enriquecam as
informacgdes, transmitam senti-
mentos, busquem a mesma per-
cep¢ao da realidade, favorecam
o didlogo franco, estimulem a in-
tegracéo e utilizem linguagem co-
mum.

No processo de sobrevivéncia,
crescimento e desenvolvimento, a
empresa assumiri sua responsa-
bilidade na prevengao e na solu-
¢4o de problemas de ordem social
e de protecdo ecolébgica.
Assumir atitudes antecipadas que
melhor posicionem a participa-
¢éo da empresa nos mercados in-
ternos e externos, satisfazendo as
necessidades dos consumidores
com produtos e servicos de qua-
lidade, garantindo a rentabilida-
de, a continuidade e a inovacao
dos negécios.

* Manter o controle acionario da
empresa, conservando-a sob con-
trole privado do atual grupo de
acionistas, com maioria de capital
brasileiro.

Gerar recursos para remunerar
adequadamente o capital da em-
presa, para garantir o seu cresci-
mento e para limitar o endivida-
mento a nivel coerente com o pa-
triménio liquido.

Solucionar problemas de abasteci-
mento de matéria-prima, compo-
nentes, produtos e servicos, sob
garantia de seguranga e qualidade,
buscando seu enobrecimento.
Criar e desenvolver a mentalidade
de produzir qualidade, antes de
controla-la, visando a maior efi-
céacia operacional e & preservagao
da boa imagem da empresa.

* Manter os clientes informados so-
bre o provavel desempenho dos
produtos adquiridos, independen-
temente dos padrées especifica-
dos, e promover atitude anéloga
dos nossos fornecedores.

Em 1972, quando a Mangels
tornou-se Sociedade Anénima de
Capital Aberto, foi necessario cons-
tituir um Conselho de Administra-
¢do. Um dos membros presentes
em sua primeira formacdo ainda
hoje faz parte dele, trata-se do ad-
vogado Augusto Esteves de Lima.
O Conselho contou, por determi-
nado periodo, com Dilson Funaro
e Ferndo Bracher. Hoje ele conta,
também, com Nestor Jost, que foi
presidente do Banco do Brasil, Ju-
lio Babero e Pedro Grossi. Nosso
Conselho de Administracdo nao é
pro forma, é atuante, trabalha
realmente. Retne-se uma vez por
més e cada membro tem suas obri-
gagdes.

O periodo de gestao da segunda
geragéo foi de muita expansao. Na-
quele tempo falava-se do milagre
brasileiro, quando o PIB aumentou
para 12% ao ano, e talvez por isso
nao tenha sido dada a atencao de-
vida ao aumento demasiado do cus-
to fixo. A constatacdo de tal fato
ocorreu em 1990, levando-nos a
enxugar nossa estrutura. Por outro
lado, muito foi feito durante esses
anos: fabricagéo de grande ntimero
de novos produtos, instalacio da
fabrica de rodas de aluminio, de-
senvolvimento da 4rea de eletrdni-
ca, implementacdo da fabrica de
equipamentos, mudang¢a de algu-
mas instalagdes para Minas Gerais.
Foi, portanto, periodo muito im-
portante.

A gestdo da terceira geracio
estd imprimindo novo ritmo ao de-
senvolvimento do Grupo. Com a
implantagéo de estratégia de foca-
lizagdo por Unidade de Negécio,
nossas empresas estdo passando
por profundas mudancgas visando
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atingir niveis de qualidade e produ-
tividade dentro de padrdes interna-
cionais. No entanto, quero acres-
centar que ela est4 mantendo, for-
temente, a administragdo participa-
tiva, na qual acreditamos.

Ha alguns anos fiz um curso no
Jap#o sobre produtividade, sobre o
Circulo de Controle de Qualidade
(CCQ). Retornando, fiz uma apre-
sentacio para nosso pessoal e to-
dos ficaram muito entusiasmados.
Hoje temos em nossas unidades de
negécios os CCQs, aos quais cha-
mamos de Circulos Mangels de
Qualidade (CMQs), especialmente
nas fabricas de Sao Bernardo do
Campo e de Minas Gerais.

Através dos CMQs ha o envol-
vimento dos operarios, que partici-
pam no processo de deciséo e pro-
pdem melhorias nos equipamentos.
Os que trabalham dentro da fabri-
ca, diretamente com as méquinas,
sabem melhor o que nio funciona
e o que deve ser modificado. Foi
para nés uma grande experiéncia
ouvir suas opinides e deixé-los to-
mar decisdes. Nossos ganhos tém
sido grandes. Todos os anos é or-
ganizada uma convengdo na qual
os operéarios fazem a apresentacdo
de seus trabalhos. Sao impressio-
nantes o entusiasmo e a maneira
como demonstram seus conheci-
mentos e defendem suas opinides.

Desde o final de 1990, estao
sendo desenvolvidos e implantados
em todas as unidades de negécios
extensos programas de capacita-
¢ao, principalmente nas areas de
recursos humanos, produtividade e
qualidade. Os principais programas
sao: Administracido Estratégica,
Planejamento e Desenvolvimento
de Recursos Humanos, Produtivida-
de Administrativa e Qualidade To-
tal.

Temos hoje uma holding bem
mais enxuta. Houve época em que
ela contava com 120 colaborado-
res. Hoje sao menos de 50. E uma
holding estratégica, financeira. Em

termos hierarquicos, esté abaixo de
seu Presidente o Diretor Financeiro
e, deste, o Diretor de Planejamento
e Recursos Humanos.

Estao sendo empreendidos es-
forcos intensivos, em especial
quanto ao planejamento estratégi-
co. Este ndao é imposto de cima
para baixo, mas decidido em cada
unidade estratégica de negbécio,
com autonomia na escolha e na
priorizagio dos programas. Cada
unidade tem seu superintendente.
Cada superintendente é responsa-
vel pelo desempenho de sua unida-
de. Assim, o planejamento estraté-
gico da unidade de negécio é ela-
borado por ele e sua equipe. Dis-
pomos de consultoria externa que
auxilia nesse trabaltho. Esse proces-
so comecou em dezembro de
1990, estando ainda em desenvol-
vimento. As diversas unidades es-
tao planejando suas estratégias
para os préximos cinco anos.

Estamos agora em um novo Bra-
sil. Na década de 80 o governo
reforcava a substitui¢ao de impor-
tacbes. Tudo tinha de ser fabricado
aqui, a qualquer custo. Naturalmen-
te, seguimos essa orientagao, ten-
tando nacionalizar o maior niimero
de produtos. No entanto, com o
passar do tempo, eles foram se tor-
nando mais sofisticados e mais di-
ficeis de serem nacionalizados.

Hoje, no governo Collor, essa
situagdo estd mudando. Havia, ao
redor do Brasil, um muro nos pro-
tegendo contra a concorréncia in-
ternacional. A maioria das indus-
trias ndo era obrigada a considerar
o custo, o prego do produto. De
repente, esse muro est4 desapare-
cendo e é permitido ao Brasil im-
portar cada vez mais, com o intuito
de que passe a fazer parte do mer-
cado internacional, de que seja
transnacional. Obviamente, esta si-
tuac@o é perigosa para muitas ern-
presas.

Esse risco foi sentido pela Man-
gels, logo apés o Plano Collor,

quando o délar apresentava baixa
cotagéao. As vezes, era menos dis-
pendioso para nosso cliente impor-
tar um de nossos produtos ao invés
de compré-lo de nés. Isso foi resol-
vido, mas muitas indGstrias terao
dificuldades por causa da liberagéo
da importagéo. Terdo de se racio-
nalizar, aumentar a produtividade e
reduzir os custos ou, talvez, encer-
rar suas atividades.

Visando nos preparar para com-
petitividade cada vez maior, temos
como algumas de nossas metas o
Total Quality Control (TCQ) e o
Controle Estatistico de Processo.

Ha dois anos, ocorreu um fato
que pode servir de exemplo. Man-
damos um lote de a¢o relaminado
para um cliente nos Estados Uni-
dos. A época, ele ja exigia estatis-
tica sobre a produgdo, sobre o pro-
cesso. Limitou-se a ler os papéis
mandados por nés junto com o ma-
terial e disse: “Isto ndo me satisfaz.
Este controle que vocés fizeram
nio me satisfaz”. Rejeitou nosso
material, mesmo sem o experimen-
tar. Esses sistemas de controle s&o,
hoje, muito importantes, porque o
cliente do exterior estd cada vez
mais sofisticado, mais exigente.
Nao quer fazer experiéncias, mas
quer ter a certeza de estar receben-
do material de primeira qualidade,
perfeitamente adaptéavel & sua ma-
quina.

A sucessdo e o0 sucesso

Gostaria de retomar o assunto
do processo sucessério na Mangels.
A primeira sucessio foi simples e
trangtiila. Henrique Kreutzberg nao
tinha filhos. O processo envolveu
somente meu pai, meu irméao Peter
e eu. Agora estd ocorrendo nova
sucessao, da segunda para a tercei-
ra geragao.

A expectativa de meu pai era
que Peter e eu fossemos trabalhar
na empresa. Para ele as davidas
eram poucas. Isso realmente acon-
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teceu. No entanto, a situagdo agora
é diferente, pois sdo quatro os que
entraram na Mangels. Evidente-
mente, surgiram problemas, por-
que somente um pdde ocupar o
cargo de presidente.

Motivados por essa situacéo, de-
senvolvemos trabalho intensivo vi-
sando ensinar & terceira geragdo a
diferenca existente entre os papéis
de acionista e gestor,

Meus filhos, por sua vez, pre-
tendem néo incentivar seus filhos
a trabalhar em nossa empresa.

Contudo, se houver interesse real
de qualquer membro da quarta ge-
racdo, e a empresa concordar, ele
poderé& entrar na Mangels.

Finalizando, quero destacar que
a origem do sucesso da Mangels
est4 no trabalho 4rduo empreendi-
do pelos pioneiros, na maneira
criativa como conseguiram superar
as adversidades, vencer os inQime-
ros desafios.

Durante a gestao da segunda ge-
ragdo houve grande crescimento,
sempre com muito trabalho, muito

empenho. No entanto, o realmente
importante foi podermos contribuir
para o desenvolvimento brasileiro,
através dos produtos fabricados,
dos empregos criados e do treina-
mento oferecido. Em termos de trei-
namento de pessoal, destaco o0 CMQ
como um ponto bastante positivo.

Poderia falar sobre o volume
produzido, sobre o faturamento,
mas ndo os considero tao relevan-
tes. Prefiro salientar o lado huma-
no, o desempenho significativo de
nossos colaboradores. ¢

Situa¢ado Atual da Empresa

Do relatério da Administragéo da Mangels, enviado aos seus
acionistas em margo de 1994, & possivel discernir a situagéo
atual da empresa, como pode ser constatado a seguir.

Contexto empresarial

O exercicio findo em 1993 revelou-se como 0 ano em que a
empresa comegou a colher os resultados do continuo processo
de reestruturagdo que vem desenvolvendo .a partir de 1990.
Desde entéo iniciamos, dentro de nova visdo corporativa, a fo-
calizar os negocios dentro da real vocagdo e da reconhecida
competéncia empresarial do grupo de empresas Mangsels. Des-
mobilizamos segmentos de negécios, fechamos alguns e redu-
zimos o nivel de atividades de outros, focalizando todo o esforgo
nas trés unidades de negécios que, segundo o planejamento
estratégico, deveriam receber toda a atengdo da Administragdo,
ou seja, as unidades de Relaminagdo de Ago, de Rodas Espor-
tivas e de Vasilhames.

Racionalizando custos administrativos, financeiros e tributarios,
no inicio de 1994 procedemos a incorporagéo da Mangels Séo
Bernardo S.A. pela Mangels Minas Industrial S.A., que passou a se
denominar Mangels Industria e Comércio Ltda.

Dentro do processo da Nova Visdo, uma das metas, a da
competitividade internacional, gerou o primeiro grande sucesso
do enfoque, que se revestiu na obtengdo da certificagdo da
nossa maior unidade de negdcio, a Relaminagéo de Ago, junto

a International Standardization Organization, na norma 1SO

9002. Note-se que esta certificagdo foi solicitada e obtida em
1993, apés a primeira auditoria realizada pelo American Bureau
of Shipment.

As outras duas unidades de negdcio entram em 1994 no
mesmo processo, em busca da qualidade total.

Também dentro do enfoque da Nova Viséo, a empresa passa
a estender o processo de gratificagdo pela obtengéo de resulta-
dos a todos os niveis hierarquicos.

Apesar de todas as dificuldades de um planejamento a mais
longo prazo, em furigdo da fase de transigéo que o pais atraves-
sa, continuamos na busca de novos negdcios que agreguem
rentabilidade aos hoje existentss, inclusive no exterior, no pro-
cesso de globalizagdo e aumento de competitividade dos nossos
empraesendimentos.

Resultados consolidados

Os negacios ern 1993 alcangaram lucros consolidados de
US$ 4,4 milhdes, revertendo a posigdo de prejuizos de US$ 9,7
milhées em 1992. ’

Esse resultado significativamente melhor é conseqliéncia de
conjunto de fatores que enumeramos a seguir;

* a receita operacicnal bruta, que atingiu US$ 143,6 milhdes, foi
superior a do exsrcicio anterior em 7,2%;

* 0 lucro bruto (margem) cresceu 36,4%;

* as despesas operacionais cairam 11,8%;

* a geragdo operacional de caixa alcangou US$ 13,2 milhdes;

* as exportagdes no exercicio alcangaram a cifra de US$ 44,5
milhdes, contra US$ 40,0 mithdes no exercicio anterior, tendo
crescido 11,3%. Destaca-se a participagdo da Unidade de
Vasilhames que obteve acréscimo de US$ 5,4 milhdes com
relagdo ao exercicio anterior.

Investimentos

Os investimentos em 1993 atingiram US$ 7,1 milhdes, supe-
riores aos de 1992 em 18,9%. Destinaram-ss, principaiments,
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ao aumento de capacidade de produgdo de rodas esportivas de liga
leve, as reestruturagdes de layout das plantas e & modernizagéo das
unidades de Relaminagdo e Vasilhames.

Desempenho das unidades de negécio

Unidade Relaminagéo

Esta unidade, que representa 50% do faturamento, apresentou
excelente performance no exercicio, revertendo, significativaments, os
resultados anteriores. Este desempenho é decorrente da forte reestru-
turagdo implantada nos Uitimos 15 meses, que resultou na fuséo das
duas plantas produtivas, na adequagéo da linha de produtos/merca-
dos, priorizando a rentabilidade, e no aumento da produtividade (fatu-
ramento/homem) em 40% no periodo. Além desta performance, tive-
mos sucesso na obtengdo da certificagdo na norma 1SO 8002. Somos,
até o momento, a Unica empresa do setor a deté-la.

Unidade Vasithames

Esta unidade, que detém 24% do faturamento, apresentou resuita-
do negativo em decorréncia da forte retragdo da demanda no mercado
interno. Esta retragdo verificou-se em razéo da queda de rentabilidade
do setor de distribuigéo de gés de cozinha (GLP). Como alternativa, a
Unidade conseguiu desenvolver, rapidaments, clientes no mercado
externo, embora com lucratividade baixa em fungéo do alto nivel de
competitividade internacional.

Unidade Rodas

Esta unidade foi responsavel por 22% do faturamento, dos quais
aproximadamente 85% voltados ao mercado externo. Vem crescendo
a taxas de cerca de 20% ao ano. E, sem davida, a unidade em que
depositamos nossa maior expectativa de crescimento nos proximos
anos, tendo sido, em razéo deste fato, a Unica a ter recebido investi-
mentos para aumento de capacidade produtiva na linha de rodas de
aluminio. Na area de produtos destaca-se a redugdo do prazo de
concepgéo e langamento de uma roda, de doze para dois meses, 0
que nos tornou um dos lideres mundiais em design e qualidade.

Mercado de capitais

Verificou-se significativa valorizagdo de nossas agdes em Bolsa,
no ano de 1993 (149,89% acima da variagdo do délar e 16,39% acima
do indice Bovespa), e os dividendos voltaram a ser distribuidos apés
longa interrupgéo.

O lema atual da Mangels é Ser Forte para Crescer e seu maior
objetivo é estar entre os principais produtores mundiais em cada um de
seus segmentos de atuag&o. Para conseguir estes resultados, Robert
Mangels, seu Presidente, indica os recursos humanos da empresa como
seu principal instrumento.

A visdo internacional do grupo dirigents, a ampla experiéncia de
seus técnicos, o preparo da méo-de-obra, aliados a gestéo de uma
tecnologia metaldrgica de vanguarda, constituem as premissas para a
obtengdo de novos e mais significativos resultados.

Revista de Administragsio, S&o Paulo v.28, n.2, p.117-125, abril / junho 1994

125





