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RESUMO

A partir das premissas do paradigma sistémico, que reconhece a complexidade
existente na empresa e no sistema de producéo, este artigo tem como objetivo
identificar fatores geradores de custos relacionados a organizacdo e a estrutura
do sistema produtivo de uma confec¢do de roupas. Para tanto, realizou-se um
estudo exploratério-descritivo, utilizando como técnicas a pesquisa
bibliografica, a observacdo participante e a coleta de dados priméarios através
de entrevistas ndo-estruturadas com os colaboradores. A pesquisa identificou
fatores criticos influenciadores nos custos e na produtividade do
empreendimento, pontos estes de facil atuacdo em prol de uma conduta mais
competitiva da organizacao.
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1. INTRODUCAO

O mundo empresarial vem passando por mudancas cada vez mais
dindmicas e complexas. Desde a Revolucdo Industrial (século XVIII), a
preocupacdo com a contabilidade de custos vem aumentando, passando a ser
tratada ndo s6 de forma financeira, nem apenas com utilidade contabil-fiscal,
mas com finalidade de gestéo.

A concorréncia acirrada e globalizada, a escassez de recursos, a tecnologia
avancada, as praticas gerenciais diferenciadas, entre outros, tornaram as
organizacBes mais complexas, agregando novos elementos que influenciam suas
formas de gestdo. O ambiente passa a influenciar mais diretamente o
desempenho empresarial, e conflitos sociais externos passam a interferir nos
custos do processo organizacional, alterando a estabilidade no controle, fato tdo
perseguido pelas empresas.

Algumas ferramentas de mensuracdo atuais precisam ser revistas e
aprimoradas para se adequar e solucionar os problemas complexos da realidade,
uma vez que seguem, em sua maioria, a logica cartesiana — um pensamento
analitico e reducionista, que desmembra os fendmenos complexos em partes,
com a finalidade de compreender o comportamento do todo a partir das
propriedades das suas partes (CAPRA, 1996).

René Descartes € o principal representante da légica cartesiana, a qual
segue 0s preceitos da reducdo. Nesta logica, os fendmenos sdo divididos em
partes, isolados e analisados sem considerar a inter-relacdo com o todo. Os
métodos cartesianos sdo ferramentas adequadas a ambientes estaveis e
controlados, e portanto, ndo atua de forma eficaz em prol das necessidades reais
do presente.

A abordagem sistémica representa outra forma de pensamento, que se
diferencia da logica cartesiana; uma alternativa de pesquisa que objetiva propor
solucBes mais coerentes com a realidade atual. Busca perceber e compreender
um sistema em sua dindmica de atuacdo no ambiente, sem desconsiderar suas
varias inter-relag@es entre elementos internos e externos a sua estrutura.

De acordo com a visdo sistémica, as propriedades essenciais de um
sistema sdo propriedades do todo que nenhuma das partes possui, e assim nao se
pode dividir, nem isola-las. O comportamento dessas propriedades surge das
interacdes e das relacles entre as partes (CAPRA, 1996).

A visdo sistémica observa a empresa como sistema complexo, formada
por partes em conexdo com o todo, onde dessa interagdo, emergem
comportamentos imprevisiveis, fato que impossibilita uma parte representar o
todo (LEITE, 2006). Nesse sentido, a Ciéncia da Complexidade contribui com
algumas teorias que podem ser aplicadas em situagdes empresariais complexas, a
partir dos conceitos: organizacdo, estrutura e interacdo, possibilitando visualizar
aspectos geradores de custos que poderiam ser eliminados e, assim aumentar a
produtividade organizacional.

Assim, 0 objetivo deste artigo é identificar fatores que podem indicar
custos gerados a partir da forma de estruturacdo, organizagdo e interacdo da
empresa.



Na seqiiéncia, o artigo esta disposto em trés se¢des. A primeira apresenta
o referencial tedrico. A segunda aborda os aspectos metodoldgicos e a terceira
apresenta os resultados do estudo, seguida das consideragdes finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo discorre-se sobre os temas que fundamentaram o0s
resultados apresentados na secéo 4.

2.1 CONTEXTUALIZAGAO DO NOVO PARADIGMA AMBIENTAL E
MERCADOLOGICO

A ampliacdo mercadoldgica aumentou a competitividade empresarial e
dificultou a atuacdo e a gestdo dos sistemas produtivos. Este fato demandou uma
visdo mais ampliada das entidades, nas quais se pretende intervir.

Segundo Nakagawa (1994), para alcancar a competitividade adequada,
uma empresa deve desenvolver e sustentar vantagens competitivas que lhe
permita enfrentar a concorréncia, sendo esta condicionada por um amplo
conjunto de fatores internos e externos a empresa. Nessa sentido, 0s custos
tornaram-se altamente relevantes, e a liderangca em custos passou a ser uma
vantagem, devendo fazer parte da estratégia organizacional da empresa. O menor
custo sem afetar negativamente a funcionalidade e a qualidade dos bens ou
servicos tornou-se objetivo permanente a ser perseguido pelas entidades para a
sobrevivéncia e a exceléncia empresarial (BRIMSON, 1996).

Assim, o conhecimento dos custos, em seus minimos detalhes, se tornou
relevante para a gestdo de negdcios, principalmente com a intencdo de saber se,
dado o preco, o produto é rentavel ou ndo. Caso ndo seja rentavel, se é possivel
reduzir seus custos (MARTINS, 1998).

A vigilancia e a busca por reducfes de custos e ganhos de produtividade
devem ser perseguidas por toda a empresa. Para tanto, ha a necessidade de
informagdes reais condizentes com a realidade global da empresa. “As empresas
que dispdem das informacdes relevantes em tempo tém maior chance de tomar as
decis0es certas com sucesso” (BRIMSON, 1996, p.20).

Diante destas preocupacdes, a importancia de observar a empresa como
um sistema aberto, com inter-relacdes e interdependéncias entre suas partes
envolvem a obtencdo de informacGes e idéias de todos na organizacdo, fazendo-
as apoiar, eficazmente, o crescimento da empresa.

E importante mencionar que na visdo sistémica, o funcionamento do
sistema produtivo estd ancorado na estrutura, organizacdo e nas interagdes que
permeiam o ambiente organizacional, sendo relevante o acompanhamento das
exigéncias do mercado. Sendo assim, a abordagem sistémica pode ser empregada
para auxiliar na mensuragdo dos custos de forma mais condizente com a
realidade organizacional. O proximo item abordaré tal conclus&o.

2.2. ACONTABILIDADE DE CUSTOS SOB A OTICA SISTEMICA
A Contabilidade Geral é formada pela Contabilidade de Custos,

Contabilidade Financeira e a Contabilidade Gerencial. Analisando a composicao
dessa ciéncia, nota-se que as ramificacfes ndo devem ser isoladas, nem



dissociadas uma das outras: as informagdes advindas das partes formardo um
todo que, somente terd utilidade para as diversas necessidades gerenciais da
organizacao, se estiverem coesas e articuladas com os principios fundamentais
da Contabilidade. Além disso, utiliza outras ciéncias como suporte as suas
funcdes, como a Matematica, a Estatistica e a Administracéo.

Analisando a evolucdo dos estudos sobre custos, esse ramo da
contabilidade era encarado como um “mal necessario”, que visava atender
apenas as exigéncias contabil-fiscais, deixando de ser explorada como
ferramenta gerencial (BRIMSON, 1996). Depois das transformagdes ocorridas
nas Ultimas décadas, passou de mera auxiliar na avaliacdo de estoques e lucros
globais para importante arma estratégica de controle e decisdo gerencial
(MARTINS, 1998).

Para atender tais demandas, se faz necessario uma visdo mais ampliada e
global da empresa, devendo conhecer o ambiente que vai atuar, seus
componentes organizacionais (administrativos e operacionais), 0s bens e servigos
que realiza, suas estratégias e objetivos, enfim, o sistema como um todo. A
necessidade da visao sistémica ¢ exigida.

Tal necessidade também é sentida ao se observar os varios critérios de
custeio trabalhados pela contabilidade de custos. Como custeios chaves,
encontram-se disponiveis na literatura os critérios de custo por absorcdo (ou
total), o direto (ou variavel), o por centro de custos — RKW (Reichskuratorium
fur Wirtschaftlichkeit) e o custeamento baseado em atividades — ABC (Activity
Based Costing). Cada um desses custeios fornece informagOes gerenciais
exclusivas, para atendimento de necessidades distintas (LEONE, 1997),
respondendo a demandas gerenciais diferentes e, em conjunto, procuram
satisfazer as necessidades de controladoria, financeiro e de gestdo da empresa
como um todo.

Por disponibilizarem informacdes especificas que atendem individuais
necessidades organizacionais, dependendo da exigéncia da informacdo, é
necessario que haja uma combinacao entre tais metodologias ou adaptacdo aos
contextos individuais para que essas ferramentas possam ser realmente Uteis a
gestdo de custos e a contabilidade de custos.

Portanto, nota-se a interligagdo e a interdependéncia presente na
contabilidade, tanto internamente, como com as demais ciéncias. Também se
observa a importancia do olhar sistémico para a evolugdo e exploracdo de seu
potencial e suas fungdes. O prdximo topico mostra alguns pontos da Ciéncia da
Complexidade como suporte & uma andlise mais ampliada da organizagdo,
permitindo a identificacdo de custos obscuros pela visdo cartesiana.

2.3. TRES CONCEITOS DOS SISTEMAS COMPLEXOS - ESTRUTURA,
ORGANIZACAO E INTERACAO

A literatura disponibiliza vérias definicdes, das mais diversas areas sobre
0 qué seja um sistema. Com foco na definicdo de MORIN (1977, p.132), um
sistema é uma “unidade global organizada de inter-relagbes entre elementos,
acoes e individuos”.

Os sistemas podem ser classificados como complicados e complexos. De
acordo com Leite (2004), os sistemas complicados sdo formados por partes que
podem estar desconectadas do todo, pois podem representar o todo, e apresentam



comportamento previsivel. Ja os sistemas complexos sdo formados por partes em
conexdo com o todo, e dessa interagdo emergem comportamentos imprevisiveis,
fato que impossibilita uma parte representar o todo.

A partir destas defini¢des, pode-se dizer que as empresas sdo sistemas
complexos, e suas varias interagdes dificultam a atuacéo, principalmente quanto
a previsdo de seu comportamento. Alguns elementos influenciadores do
desempenho organizacional podem surgir ou se ocultarem usando para isto a
estrutura e a organizacdo do sistema.

A abordagem sistémica apresenta varias consideraces para compreensao
e intervencdo em um sistema complexo, por meio de uma maior visualizacdo dos
pontos influenciadores nas acGes e comportamentos empresariais. Entre as
considerac@es apresentadas estdo as compreensdes da estrutura, da organizacéo e
das interagdes empresariais.

2.3.1 ESTRUTURA

De acordo com as Ciéncias da Complexidade, todo sistema apresenta uma
estrutura, ou seja, uma armacdo, um esqueleto que suporta a dindmica das
interagdes e produz a organizagdo do sistema.

Maturana e Varela (1995, p.87) esclarecem o que se entende por estrutura:
sdo “os componentes e as relagBes que concretamente constituem uma
determinada unidade e realizam sua organizacao”.

Para Morin (1996, p.168), a estrutura é “o conjunto de regras de jungao,
de ligacdo, de interdependéncia, de transformacgdes que se concebe sob 0 nome
de estrutura, e esta, no limite, tende a se identificar com a invariante formal de
um sistema”.

Portanto, em uma empresa, a estrutura é determinada pelo tipo de
industria, pelo mercado de atuacdo, pelos recursos disponiveis (aspectos
guantitativos e qualitativos), pelas atividades, pelas normas, estratégias e
objetivos organizacionais, suas caracteristicas, enfim por tudo que possa definir e
dar forma a ela, que dé a visdo do que ela é.

A partir da analise da estrutura da empresa pode-se perceber a ocorréncia
de alguns custos oriundos da estruturacdo inadequada da empresa, como por
exemplo: destinar mais recursos do que 0 necessario para as atividades de um
departamento; rearranjar fisicamente os recursos sem uma adequacédo ao fluxo de
producdo; ocupar espacos rentaveis com objetos obsoletos, que também
prejudica a fluéncia das atividades, gerando custos e diminuindo a produtividade.

Assim, aspectos estruturais de um sistema podem influenciar
negativamente ou positivamente a produtividade organizacional, onde a analise
mais detalhada se torna uma necessidade.

2.3.2 ORGANIZACAO

A organizagdo de um sistema pode ser definida como um arranjo de partes
em conexdo. De acordo com Leite (2004, p.61), a organizacdo de um sistema é
“um encadeamento de relagdes entre componentes e individuos que produzem
um sistema complexo, dotando-o de qualidades desconhecidas quanto aos
componentes ou individuos”. Para a autora, a organizacdo confere estabilidade as
relagdes, possibilitando resisténcia a perturbacdes aleatdrias.



Segundo Morin (1977) a idéia de organizacdo remete a disposi¢do das
partes dentro, em e por um todo, ela: transforma, produz, religa, mantém. A
organizacdo busca o equilibrio do sistema quanto a essas perturbacdes que
afetam constantemente as atividades do sistema, advindas tanto de origens
externas (mercado, legislacdo, clientes, tecnologia, etc.) como internamente
(funcionérios, objetivos e estratégias, maquinas e equipamentos, entre outros).

Portanto, em uma empresa, 0 modo como as pessoas, equipamentos e
atividades estdo dispostos determinam a sua organizacao; se estdo centralizados,
individualizados ou em grupo, se estdo proximos ou afastados, onde estdo
localizadas internamente e externamente, como as regras estdo sendo compridas
ou definidas para orientagdo do sistema, enfim, como as partes se encontram
aparelhadas para obtencdo dos objetivos organizacionais e funcionamento eficaz
das atividades.

Tal aspecto pode gerar custos de locomocéo e transporte, tempo inativo de
trabalho, set-ups, entre outros.

2.3.3 INTERACOES

Entende-se por interacfes as relacfes entre as partes (internas e externas)
que determinam o comportamento dentro do sistema. E através das interacoes
gue surgem eventos de interesse e assim mudancas. “A partir das interagdes e
suas adaptacdo aos nossos eventos de interesse, das combinagbes e
recombinagfes, emergem novas oportunidades e eventos, trazendo a variedade
necessaria a dinamica do sistema” (AXELROD e COHEN, 1999, p.62).

As organizagOes sdo vistas como sistemas dindmicos complexos e nédo
lineares. As relaces e interagdes que cada um dos seus componentes (internos e
externos) tem com os outros sdo deterministas e podem produzir resultados
configurados, mas imprevisiveis: “a ordem pode produzir o caos e 0 caos pode
levar a uma nova ordem” (STACEY, 1992, p. 98-99).

Portanto, como definicdo, temos “a idéia de inter-relacdo remete aos tipos
e formas de ligacdo entre elementos ou individuos, entre elementos/individuos e
0 Todo”. (MORIN, 1996, p.134).

As interagGes ditam o comportamento do sistema, assim como também é
responsavel por sua dindmica. A forma como as partes estdo interagindo, e se
tais relacionamentos estdo fluindo em prol de seu objetivo fim é fator
determinante para evolugéo do sistema. A nao fluéncia dessas dindmicas pode
gerar custos de espera, imagem (ndo cumprimento de prazos de entrega de
mercadorias), retrabalhos, redundéncia, entre outros.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Para o alcance do objetivo de pesquisa proposto, este estudo se caracteriza
como sendo exploratdrio e descritivo, tendo como lente de observacdo o
pensamento sistémico.

O ambiente de estudo da pesquisa € uma pequena confecgdo de roupas,
situada na cidade de Campina Grande, estado da Paraiba, no Brasil. Por questdes
éticas, a empresa preferiu ndo se identificar, sendo neste estudo referida como
empresa M.



Além da realizagdo de uma pesquisa bibliografica para construir a base
tedrica, foram utilizadas como técnicas de coleta de dados a observacdo
participante, entrevistas ndo-estruturadas, e conversas informais com todos os
colaboradores para obtencéo dos dados primarios da pesquisa.

4. RESULTADOS
Antes de abordar os resultados alcancados é necessario uma breve
caracterizagdo da empresa.

4.1 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

A empresa M foi criada no ano de 1986 por duas sdcias, as quais tém
formacdo académica em Desenho Industrial e pds-graduacdo em Engenharia da
Producdo, conhecedoras assim do ramo de negacio.

No mercado, interage principalmente com: concorrentes, clientes,
fornecedores e governo. Em relagdo aos concorrentes, o mercado local,
atualmente, se encontra saturado, uma vez que apresenta significativa
concorréncia direta (93 confeccBes na cidade e 220 no Estado - FIEP, 2006),
assim como também sofre com a competi¢do do Estado vizinho, Pernambuco, o
qual apresenta um forte pélo de confeccdo concentrado na regido de Caruaru;
além da competicdo Internacional, como a China.

Basicamente, a empresa M atua no mercado de trés diferentes formas: (1)
atendimento a atacadistas; (2) atendimento personalizado para empresas e
eventos e; (3) Associada a Coopnatural, onde é responsavel pela confeccgao
exclusiva da colecdo infantil da marca Natural Fashion, além de trabalhos de
serigrafia e faccéo (apoio cooperativo). Nesses nichos, a empresa atende clientes
nacionais e internacionais.

A empresa M produz diversos tipos de produtos: camisetas, regatas,
bermudas, saias, fardamentos, vestidos, macaquitos, calcinhas, lengoéis e fronhas,
atendendo publico infantil e adulto, masculino e feminino, tanto a pronta entrega
como por encomenda.

A empresa trabalha com um portifélio limitado de fornecedores: de malha
geralmente lida com oito (08) e de aviamentos com dez (10). O maior problema
encontrado é em relacéo aos fornecedores de pecas e maquinas de confeccdo que
se encontram fora da regido nordeste, geralmente na regido sudeste.

JA 0 governo estd presente tanto na forma de impostos e taxas
governamentais, quanto nas obrigacdes fiscais e patronais dos funcionarios, que
representam pesos significativos nas contas da empresa, assim como para as
demais micros e pequenas empresas. Além da interferéncia contabil e financeira,
0 governo também interage através das leis especificas para este setor econdémico
e das licitagdes, nas quais atua como cliente, com bons pedidos de fardamento
escolar infantil.

Percebe-se que, apesar de ser uma pequena empresa, trata-se de um
ambiente complexo e repleto de peculiaridades que precisam ser observadas e
compreendidas para uma melhor atuacdo em prol de estratégias competitivas,
que direcionem a empresa ao melhor caminho possivel de evolugdo. Analisando
mais detalhadamente a estruturacdo, a organizagdo e as interagbes desta empresa



nota-se a presenca de alguns pontos geradores de custos ou que influenciam de
forma negativa a produtividade da empresa.

4.2. CARLA\CTERIZACAO DA ESTRUTURA, ORGANIZAGAO E
INTERACAO SOB A OTICA SISTEMICA

A empresa trabalha com um corpo de 17 colaboradores, divididos nas
seguintes funces: diretores (2), auxiliar administrativo (1), motorista (1), vendas
(1), desenho gréafico (1), chefe de producdo (1), serigrafia (1), corte (1), costura
(4), auxiliar de costura (2), expedicao (1), servicos gerais (1).

Tal pessoal é organizado no organograma formal da empresa da seguinte

forma:

p——
DIRETORIA

—

ASSESSORIA

|
|
C

|
[ VENDAS ] [ADMINISTRA(;AO]

SERVICOS
GERAIS

DESIGN PRODUCAO

CORTE

CRIAGAO
SERIGRAFIA

DESENHO }

COSTURA

ACABAMENTO

EMBALAGEM

EXPEDIGAO

i

Figura 1: Organograma da Empresa M
Fonte: Pesquisa direta

Entretanto, percebeu-se que determinadas pessoas realizam funcles
diferentes, de acordo com a necessidade produtiva, como descrito no Quadro 1.
Tal caracteristica é muito presente em empresas de pequeno porte, tendo que
improvisar e maximizar 0S poucos recursos que possui.

Cargo Subsistema Funcdes
Diretora 1 Administragdo | e Apenas assessoria.
Diretora 2 Administracdo | e Tomada de decisdo financeira, contabil, comercial e
operacional;

o Criacéo/ Design de colegéo;
o Planejamento estratégico e de producéo;
» Atendimento de clientes e fornecedores;

Auxiliar Administragdo | e Controle financeiro (contas a pagar e contas a receber);

Administrativa

o Controle contébil e fiscal;

e Recursos humanos (folha de pagamento e obrigagdes
patronais);

o Apoio comercial.

Motorista

Apoio

o Entrega de pedidos;
e Compra ou movimentagdo de materiais e insumos locais;
o Movimentacédo bancéria e contabil/ fiscal;




* Apoio operacional.

Vendedora Apoio o Atividades comerciais (atendimento de clientes, geracdo de
pedidos; balanco de estoque; apoio em compras);

o Apoio administrativo;

o Apoio operacional.

Desenhista Producéo o Desenho dos pedidos e solicitagdes no computador;
Gréfico o Impressio de telas para serigrafia;

Chefe de Apoio * Planejamento e programacéo de ordens de produgéo;
Produgéo o Planejamento e programacdo de operacdes;

e Transporte e movimentacdo de pecas dentro do subsistema
Producdo, de uma fungéo para outra;

o Apoio Administrativo;

o Apoio Comercial;

o Apoio Operacional;

o Manutencgdo de algumas méquinas.

Serigrafista Producéo o Confecgéo de Telas;
o Impressao de Telas (serigrafia).
Corte Producéo * Moldagens;
o Corte de malhas.
Costureiras (4) | Producéo o Costura.
Auxiliar de Producéo o Inspecéo de pegas acabadas;
Costura 1 o Acabamento;
o Embalagem;
o Apoio operacional.
Auxiliar de Producéo o Acabamento;
Costura 2 o Inspecéo de pegas acabadas;
* Prensamento (engomacéo) de pecas;
o Embalagem;
* Apoio operacional;
Expedidora de | Produgdo * Apoio operacional;
Materiais o Expedicéo;
o Apoio Fiscal.
Servidora Apoio o Limpeza;
Geral o Alimentacéo;

o Apoio Operacional.

Quadro 1 — Relacéo entre funcionérios e suas fungdes.
Fonte: Pesquisa direta

Assim, observou-se que existem na realidade trés setores centrais: o de
Administrac8o, o da Producéo e o de Apoio.

A partir das funcdes distribuidas, pode-se mostrar o grau de interacdo
dos funcionérios nos subsistemas (ver quadro 2), onde as interacfes fortes sdo
verdes, as moderadas sdo azuis e as fracas sdo vermelhas. As células pretas séo
nulas por corresponderem aos subsistemas especificos de cada funcionario:

Departamento Adm Producéo Apoio
Funcionario
Diretora 1
Diretora 2
Auxiliar Administrativo
Motorista
Vendedora
Desenhista Gréfico
Chefe de Producéo
Serigrafista
Corte




Costureiras (4)
Auxiliar de Costura 1
Auxiliar de Costura 2
Expedidora de Materiais
Servidora Geral
Quadro 2: Intera¢fes da Empresa M

Sintetizando as informacBes mostradas e colhidas pela observacdo e
pela conversa informal obtida, os subsistemas podem ser caracterizados da
seguinte maneira:

— Administracdo: E composta por duas socias-diretoras e uma auxiliar
administrativa. Conta com o apoio de dois computadores, uma impressora e
ferramentas administrativas como maquinas de calcular, maquinas de
escrever, papéis, lapis, etc. Apesar de precisar de gama de informagdes Uteis
sobre dados historicos financeiros e operacionais, em curto prazo, nao
dispde de programas de software avancados, sendo tais registros geralmente
realizados na mente das proprietarias ou em papéis e arquivos de texto. Ha
um programa computacional sem utilizagdo e atualizacdo. As atividades sdo
manuais, em sua maioria. Em termos de interacdo, tem contato direto com os
demais setores, com forte interagdo devido a necessidade de decisdo,
centralizada na diretoria. As interag@es internas fluem sem barreiras, onde
cada membro tem contato direto um com o outro. A maioria das interaces
com o meio externo ocorrem através deste setor. O pessoal do apoio suporta
muito tais interacBes externas.

— Producdo: Engloba todas as fungdes diretas de produgdo do bem
comercializado e tem um gestor de apoio que orienta as atividades a serem
executadas, controlando o fluxo e organizando-o de acordo com as
prioridades de producdo emitidas pela diretoria. E ele quem controla o
processo produtivo da confecgdo de roupas, e detém conhecimento técito do
sistema produtivo. Sem ele o sistema fica lento e confuso. As demais
pessoas se apodiam na lideranca desse supervisor, se limitando as ordens
dele. Também ha forte interferéncia da diretora. Este setor depende muito do
pessoal de apoio, principalmente quando os pedidos sdo mal planejados. Em
termos de maquindrio, apresenta muitos déficits por ter equipamentos
obsoletos, com muitas quebras e processos artesanais. Apesar disso, a
empresa consegue manter uma boa producdo, e pelo que foi observado, as
pessoas apresentam bom conhecimento técnico de suas atividades. As
interagdes internas sdo dindmicas, sendo mais fortes entre as funcles
internas localizadas préximas uma das outras. Com o ambiente externo, tal
interacdo é moderada, s6 quando extremamente necessaria. E entre 0s
subsistemas (administracdo e apoio), as inter-relagdes também séo feitas
geralmente com a presenca deste supervisor, ou recebida diretamente da
administracdo: da administracdo para a producdo é direta, mas da producéo
para administracdo ndo é. A produgdo funciona numa area aberta, onde as
pessoas e maquinas estao situadas de acordo com as fungdes, proximas umas
das outras de acordo com o fluxo de producdo. Apresenta muitos espacos
inativos.

— Apoio: Apresenta fungdes de apoio aos demais setores, com funcdes
diversas, como limpeza, transporte, e outros servicos de apoio as funcBes



produtivas (ajuda na embalagem, na tiragem de ponta de linha, na prensa de
roupas, nas vendas, etc). Este setor pode ser definido como um “quebra-
galho”, fazendo um pouco de todas as atividades e apoiando nas
emergéncias do sistema.

Diante do exposto e das observacdes realizadas, identificaram-se alguns
fatores que geram custos desnecessarios pela forma de estruturacdo e
organizacdo da empresa. Os mais percebidos foram os seguintes:

— Presenca de espacos inativos: Principalmente na produgdo, observou-se a
presenca de muitas maquinas e maéveis, sem utilizacdo, ocupando espacos
como passagens de circulacdo, atrapalhando o fluxo de producgéo e gerando
assim perdas de produtividade. De um total de 19 mesas de costura
existentes, 7 estavam em condigao inativa, ocupando um espago que poderia
fluir mais facilmente o transporte das pegas quanto ser aproveitado para
estocagem intermediaria, que evitaria tirar o Chefe de Producdo de suas
atividades para transportar pecas inacabadas (trabalho improdutivo).

Os estoques de matéria-prima e 0s estoques intermediarios também
estdo mal localizados, gerando custos de transporte. O responsavel pelo
transporte dos produtos segue trajetorias de vai e vem repetitivamente, além
de pegar e colocar as pegas de estoques intermediarios distantes dos pontos
lineares da produgdo. Um rearranjo fisico destes espacos diminuiria a
distdncia e o tempo total percorrida pelo produto. H& necessidade de
realizac8o de um projeto de métodos para mensurar tais desperdicios.

— Recursos obsoletos: Além da presenca de maquinas e mdveis inativos, a
empresa precisa acompanhar o avango tecnoldgico do mercado, adquirindo
softwares de gestdo e maquinario mais atualizado. A maioria das maquinas
de costura, 7 das 13 maquinas de costura, por exemplo, apresentam mais de
10 anos de uso, estando em constante manutencdo. Isso gera tanto custo de
depreciacdo quanto de manutengdo corretiva. Do jeito que estd, pode esta
satisfazendo as necessidades locais de curto prazo, mas ja estd sentindo
perda de produtividade, e a freqiiéncia de manutencéo corretiva traz custos
cada vez mais relevantes a empresa. Tal obsoleteismo também gera
retrabalhos e redundancias, ocasionando novos custos. A falta de capital de
giro é um dos empecilhos do crescimento da empresa.

— Centralizacdo de poder: A diretoria ainda é muito centralizadora na hora da
decisdo, 0 que pode gerar custos de espera e burocracia. As vezes a
producdo para dependendo destes tipos de atitudes. Apesar de ter certa
flexibilidade com a auxiliar administrativa e com o chefe de producéo, ainda
concentra a maioria das decisfes. Em apenas uma observacdo de 5 horas,
registrou-se 3 paradas, totalizando num tempo de aproximadamente 13
minutos.

— Dispersdo de funcdes: As fungdes muitas vezes se confundem, perdendo o
foco de atuacdo. Assim gera custos em termos de produtividade individual.
Por exemplo, a vendedora em vez de estd centrada em conquistar novos
clientes, é geralmente requisitada para ajudar a embalagem dos produtos,
perdendo o foco. A diretora também é um exemplo tipico, onde geralmente
ndo encontra tempo para reunides de planejamento, importantissimas para
orientacdo do sistema, pois precisa terminar de desenhar a colecdo infantil




de inverno (a diretora também é desenhista). Muitos outros exemplos podem
ser aqui inseridos, uma vez que essa pratica atinge vérias fungdes, fazendo
com que existam pessoas sobrecarregadas, ndo atendendo eficazmente todas
suas fungdes.

—  Falta de capital de giro: Como a empresa vem de um histérico de faléncias e
assumiu muitas dividas, apresenta dificuldade em pagar débitos em dia,
gerando muitos juros. Para se ter uma idéia, no balanco de 2005, das
despesas e custos totais, a empresa pagou 28% s6 em contas atrasadas, e
6,5% deste total s6 em juros. Assim a organizacao das contas deve ser uma
importante saida para gerar capital de giro. A empresa ja percebe claramente
tal deficiéncia, e informa que ja conseguiu diminuir tal desordem.

— Falta de planejamento: A empresa acabou de passar por situagfes que
desequilibraram as demandas de producdo, como a saida de cliente
referencial que sustentava a produgdo num periodo sazonal deficitério, assim
como também abandonou a comercializagdo direta para clientes, além de
entrar num novo nicho de mercado: o infantil. Tais desequilibrios precisam
ser revistos e as ac@es futuras devem ser repensadas. Nota-se que a empresa,
neste momento esta sem objetivos estratégicos, estando propensa a maiores
desequilibrios. E importante pelo menos um direcionamento mais
consistente. Tanto planejamento macro como micro é demandado. Por
exemplo, planejamento de compras precisa ser realizado, uma vez que
atualmente estd comprando insumos no mercado local, representando custos
maiores que se adquiridos diretamente de fabrica. Como atende pedidos sob
encomenda, a previsao da demanda deve ser focada para tal proposito. Outro
custo gerado é de combustivel, que sem um planejamento dos insumos
necessarios a um periodo padrdo, faz com que haja muitas viagens para
compras. Por exemplo: o motorista faz, no minimo, de duas (2) a cinco (5)
viagens ao centro da cidade por dia, devido a gama de solicitagdes, o que
poderia ser realizado uma vez por semana, ou estipulado um melhor roteiro
padrdo a ser cumprido. Também sdo necessarios os planejamentos das
atividades fiscais e de recursos humanos em sincronia com o calendario
fiscal do governo e com as obrigacfes patronais (férias, 13° salario, vales,
etc.).

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

As mudancas no ambiente, mais dindmicas e mutantes, tornam os sistemas
de producdo cada vez mais complexos e desprovidos da atualizacdo de técnicas e
metodologias capazes de lidar com suas necessidades reais.

Nesse sentido, as ciéncias da complexidade ao se direcionarem para
compreensdo dos sistemas cadticos e complexos condizentes com a realidade
atual, procuram compreender os fendmenos de uma maneira menos determinista
e reducionista, em contraponto com as teorias classicas e cartesianas. Usa, para
isto, a visualizacdo sistémica da empresa, com a intencdo de captar os elementos
geradores de custos, por exemplo, e proceder a intervenc¢des mais adequadas.

A presenca de maquinas, moveis e espagos inativos, de recursos
obsoletos, da centralizacdo de poder, da dispersdo de fungdes, da falta de capital
de giro e de planejamento, sdo alguns dos varios aspectos que influenciam o
capital financeiro e a produtividade da empresa M. Eles interferem na eficiéncia



e eficacia do sistema produtivo, podendo acarretar, em um periodo breve, mais
complicagdes e dificuldades.

Foi possivel perceber que comportamentos gerados por uma parte
especifica da empresa podem influenciar e gerar custos em outras partes, como
no caso do atraso dos pagamentos que gera juros, prejudicando o capital de giro
para manutencgao de estoques, que por sua vez retarda a produgao.

A falta de uma visdo mais sistémica nas atitudes e tomadas de decisdo tem
contribuido para outras falhas, como a tentativa de otimizar um setor sem
analisar o contexto das interacdes, influenciando nas demais partes. Como
exemplo, pode-se citar o enxugamento precipitado da folha de pagamento, no
periodo analisado, por entender que tal custo representava significativa
relevancia no financeiro da empresa. Este fato fez com que a capacidade de
trabalho ficasse sobrecarregada em alguns pontos, prejudicando a produtividade
do sistema total. Uma compreensdo limitada das conseqiiéncias que uma decisao
como a citada pode influenciar o sistema inteiro.

O planejamento das atividades, através de uma visdo global e sistémica,
de como a empresa esta situada no mercado e como esté estruturada e organizada
para atender o0s objetivos organizacionais, revelou-se outra preocupacao
observada pelos componentes da referida empresa. Percebeu-se, também, que as
tomadas de decisdo ocorrem intempestivamente, baseadas em experiéncias
empiricas de uma Unica pessoa (a diretora geral). Essas atitudes sdo emergenciais
e ndo levam em consideragdo uma percepcdo mais apurada nem direcionada das
necessidades reais do sistema, complicando seu gerenciamento.

Nota-se que as perturbacfes externas estdo cada vez mais presentes no
ambiente interno das empresas, e as intervengdes prd-ativas contra a permanente
tendéncia ao desequilibrio de suas interagbes tornam dificil a atuacdo, mas
necessaria de ser conseguida. E importante destacar aspectos e capacidades
internas em busca de um senso de direcdo: a estrutura e a organizacdo dos
recursos componentes de uma empresa pode condizer com acGes estratégicas em
defesa da competicdo acirrada enfrentada.
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