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RESUMO

Objetivo do estudo: Descrever um processo de intervencdo de melhoria para problemas
relacionados a qualidade das informacbes do ambiente de producdo de uma indastria de
confeccdes de pequeno porte.

Metodologia/abordagem: Este € um relato tecnolégico com abordagem na solucdo de
problemas. Para tanto, utilizou-se do método cientifico a partir da coleta de dados por meio de
entrevistas, observacédo e analise documental e da técnica de triangulagéo.

Originalidade/Relevancia: A literatura gerencial, na sua maioria, é destinada as
organizagOes de grande porte e de dificil assimilacdo pelas pequenas empresas. Ademais, este
segmento se caracteriza por um modelo de gestdo familiar, com controles informais e baixo
nivel de capacitacdo, comprometendo a pratica de controle. Assim, este trabalho se destaca ao
propor a sistematizagdo do controle interno para uma pequena empresa do setor de confec¢éo
cuja a complexidade do ambiente € elevada em funcdo da pratica de terceirizacao.

Principais resultados: Os resultados se referem a melhoria nos processos e foram
mensurados em termos de controle do estoque e reducdo nos tempos de producgéo. Ao final, o
sistema de controle interno culminou na elaboracdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho da producéo.

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: O artigo contribui para o desenvolvimento das
tecnologias de gestdo na area de controle ao demonstrar a operacionalizacdo de ferramentas
de gestdo no contexto das pequenas empresas.

Palavras-chave: Pequenas e micro empresas; Controle interno; Producgdo; Terceirizagéo;
Confeccao.

ABSTRACT

Objective: Describe an improvement intervention process for problems related to the quality
of information in the production environment of a small clothing industry.

Methodology/Approach: This is a technological report with a problem-solving approach. For
the collection and analysis of the data, the methods of interviews, observation, document
analysis and the triangulation technique were used.

Originality/Relevance: The management literature, for the most part, is aimed at large
organizations and is difficult to assimilate by small companies. In addition, this segment is
characterized by a familiar management model, with informal controls and a low level of
training, which compromise the control practice. Thus, this work stands out by proposing the
systematization of internal control for a small-sized company in the clothing sector whose
complexity of the environment is high due to the practice of outsourcing.
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Main results: The results refer to process improvement and were measured in terms of
inventory control and reduction in production times. In the end, the internal control system
culminated in the elaboration of a performance evaluation system of production.

Theoretical/Methodological contributions: The article contributes to the development of
management technologies in the control area by demonstrating the operationalization of
management tools in the context of small-sized companies.

Keywords: Micro and small-sized enterprises; Internal control; Production; Outsorcing;
Clothing confection.

RESUMEN

Objetivo del estudio: Describir un proceso de intervencion de mejora para problemas
relacionados con la calidad de la informacion en el entorno de produccién de una pequefia
industria de la confeccion.

Metodologia/Enfoque: Este estudio es un informe tecnolégico con un enfoque de resolucién
de problemas. Para eso, utilizamos los métodos de recoleccién y andlisis de datos de
entrevistas, observacion, analisis de documentos y la técnica de triangulacion.

Originalidad/Relevancia: La mayor parte de la literatura sobre gestién esta dirigida a
grandes organizaciones y es dificil de asimilar para las pequefias empresas. Ademas, este
segmento se caracteriza por un modelo de gestion familiar, con controles informales y un bajo
nivel de formacion, comprometiendo la practica de control. Asi, este trabajo destaca por
proponer la sistematizacion del control interno para una pequefia empresa del sector de la
confeccion cuya complejidad del entorno es alta debido a la practica de la subcontratacion.

Principales resultados: Los resultados se refieren a la mejora de procesos y se midieron en
términos de control de inventarios y reduccién de tiempos de produccion. Al final, el sistema
de control interno culmind con la elaboracion de un sistema de evaluacion del desempefio
productivo.

Aportes tedrico / metodoldgicos: El informe contribuye al desarrollo de tecnologias de
gestion en el area de control al demostrar la operacionalizacion de herramientas de gestion en
el contexto de las pequerias empresas.

Palabras clave: Pequefias y microempresas; Control interno; Produccion; Subcontratacion;
Confeccion.

1 INTRODUCAO
No Brasil as micro e pequenas empresas (PMEs) tém papel fundamental na economia.
Por exemplo, a participacdo das PMEs no total de entidades privadas chegou a 98% em 2015,

gerando 54% de todo o emprego com carteira assinada (Sebrae, 2017). Um importante nicho
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dentre as PMEs ¢ a industria de confeccBes de artigos do vestuario e acessorios. De acordo
com Associacao Brasileira de Inddstria Téxtil e de Confeccdo (ABIT, 2013), o Brasil retne
cerca de 32 mil empresas no segmento do vestuario, sendo que 80% destas sdo PMEs. O setor
¢ 0 quarto maior gerador de empregos do pais. No entanto, este segmento é marcado por uma
alta taxa de mortalidade associada, entre outros motivos, a falta ou ineficiéncia dos controles
gerenciais internos (Sebrae, 2016). As PMEs, normalmente, se caracterizam por um modelo
de gestdo familiar na qual a tomada de decisdo é centralizada em um Unico gestor (ex.
proprietario) e os mecanismos de controle sdo baseados na confianca e lealdade nas relacdes
interpessoais (Faia, Milan, & Gomes, 2013; Johnstone, 2020).

Outro fator limitante é a postura informal do quadro de funcionarios e dos préprios
gestores das PMEs, os quais, em funcéo do baixo nivel de capacitacdo e das adversidades do
ambiente, acabam por tomar decisGes sem o auxilio de informacGes gerenciais e baseados na
intuicdo e na experiéncia prévia (Kolbari, 2019; Moreira, Encarnacdo, Bispo, Colauto &
Angotti, 2013). Sabe-se que determinadas caracteristicas dos tomadores de decisdo como 0
tempo de educacdo formal e a experiéncia em gestdo influenciam positivamente na
assertividade das decisdes gerenciais (Mendes, Lunkes, Menegazzo, Schnorrenberger, &
Lavarda, 2019; Anjos, Miranda, Silva, & Freitas, 2012). Contudo, o que se observa de forma
especial no Brasil € a existéncia de gestores de pequenas empresas com baixa grau de
escolaridade e de capacitacdo que decidem empreender por necessidade (Nogami, Medeiros,
& Faia, 2014).

Por altimo, sabe-se também que muitas ferramentas gerenciais disponiveis no mercado
(ex. softwares de gestdo) e na literatura gerencial sdo destinadas as organizacfes de grande
porte e se tornam dificeis de serem assimiladas e implantadas nas pequenas empresas.
Primeiro, além do tamanho, as pequenas empresas diferem das grandes em termos de
estratégia, objetivos, acesso a recursos e exposicdo aos riscos do ambiente, tornando as
praticas gerenciais de sucessos dificeis de serem operacionalizadas e distante das necessidades
dos pequenos negocios (Lima, Crema, & Verbano, 2020; Johnstone, 2020). Segundo, ainda
que estas préaticas ajudem no estabelecimento dos objetivos e planos e no controle dos
resultados, muitas vezes elas séo custosas e desfocam o gestor das atividades principais de

geracdo de valor aos clientes e de receita (Pelz, 2019).
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No setor do vestuario, a pratica de controle é ainda mais critica. Apena no processo
produtivo, sdo listadas ao menos 14 etapas distintas entre o planejamento do produto e a
entrega ao cliente (Biermann, 2007). Quanto ao uso de materiais, 0 processo de confeccdo de
roupas € o Ultimo de uma longa cadeia que se inicia na elaboracdo das fibras, fiacéo,
tecelagem, malharia e tingimento (Gutierrez, 2006). Portanto, o setor do vestuario deve
possuir controles adequados de gestdo que permitem lidar com as complexidades tipicas da
atividade, tais como controles dos prazos de entrega, da qualidade e da disponibilidade e uso
de matérias primas (MPs) necessarias para a producéo.

Ademais, as PMEs do vestuario comumente se utilizam de servicos de terceirizacdo de
producdo para evitar 0 aumento da carga tributéria, reduzir encargos trabalhistas e diminuir os
gastos com espaco fisico, imobilizados, entre outros custos (ABIT, 2013). Quando se
terceiriza atividades pertencentes a cadeia central de producdo, surge a necessidade de um
perfeito entrosamento entre as empresas parceiras para que se evite gargalos, aumentando o
nivel de controle necessario para o sucesso do negécio (Brasil, 1993).

Diante dos e fatores que permeiam o segmento PME do vestuério, fica evidente a
necessidade de implantar um sistema de controle interno de facil operacionalizacdo e que ndo
seja demasiadamente custoso como forma de proteger e controlar o uso dos ativos, garantir
exatiddo e fidelidade dos dados, além de desenvolver a eficiéncia das operacGes da
organizacdo (Garcia, Kinzler, & Rojo, 2014). A auséncia de controles para empresas do
segmento de vestuario pode gerar problemas tais como, falhas de gerenciamento dos precos
de compra de matéria prima e dos custos de mao de obra, atrasos em relacdo a programacao
de producdo e vulnerabilidades perante aos usudarios internos que ficam sujeitos a erros no
processo de geracdo de informacOes ou que podem utilizar a fragilidade do sistema para
beneficio proprio.

Este relato tecnologico propde uma forma de sistematizacdo de controle interno das
informacdes, cujo objetivo € apresentar e aplicar solugdes de melhorias para problemas
relacionados a seguranca, confiabilidade, tempestividade e integridade das informacdes do
ambiente de producdo de uma inddstria de confeccbes de pequeno porte que possui quase a
totalidade do processo produtivo realizado por terceiros. Para preservar a identidade da
empresa, a mesma recebeu o nome ficticio de Oasis. A Oasis € uma industria de jeans de

pequeno porte localizada na regido sul do Brasil e que produz exclusivamente sob demanda.
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Antes da intervencdo aqui apresentada, a empresa possuia uma série de problemas com
controle interno, dentre eles, controle ineficiente dos produtos em elaboracdo no poder de
terceiros, auséncia de segregacdo de fungBes nos processos de producdo, UsSUArios sem
qualquer restricdo de acessos as operacdes vitais do negdcio e completa falta de auditoria nas
informacdes. Ao final desta intervencdo, foi possivel alcancar melhorias no processo de
gestdo, como a automatizagdo do sistema de producdo, controle adequado dos estoques,
qualidade da relacdo com terceirizados e redugdo significativa de atrasos nos tempos de
producao.

O presente trabalho foi organizado conforme estrutura sugerida por Motta (2017) e
Biancolino, Kniess, Maccari e Rabechini (2012). Primeiro, as caracteristicas das PMEs do
segmento de confeccdo em relacdo ao controle interno foram apresentadas. Segundo,
detalhou-se a realidade investigada na empresa Oasis fundamentado na literatura de controle
internos e controle gerencial. Em seguida € apresentado o diagndstico dos problemas
encontrados na empresa e as oportunidades de melhorias, os quais foram sucedidos pelo
detalhamento dos procedimentos implantados. Por fim, os resultados obtidos e as conclusdes
finais relativas ao trabalho executado sdo apresentados.

2 REALIDADE INVESTIGADA E FUNDAMENTACAO TEORICA

A intervencdo de melhoria aqui relatada foi executada em uma industria e comércio de
confec¢des de roupas denominada Odsis. Resumidamente, as atividades da empresa consistem
em criar pecas de roupas (calcas, bermudas, saias e similares), elaborar mostruérios, realizar
vendas para entrega futura por meio de representantes comerciais, administrar a producéo
(toda terceirizada), entregar os produtos e administrar o pés-venda. A empresa possui
aproximadamente 20 funcionarios organizados em uma estrutura organizacional enxuta, cujo
0 modelo de gestdo é de caracteristica familiar. A administracdo da empresa € feita por dois
gestores (pai e filho) que cuidam dos departamentos de vendas, financeiro, produgéo,
desenvolvimento e administrativo. Como apoio ao processo de gestdo, a empresa utiliza um
software de gestdo ERP (Enterprise Resource Planning) e um banco de dados referencial
padrdo SQL (Structured Query Language). Estas duas ferramentas foram amplamente
utilizadas como apoio neste trabalho e sdo respectivamente referenciadas neste trabalho

apenas como software de gestdo e banco de dados.
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O ponto de partida para a aplicacdo desta intervencédo de melhoria foi a constatacéo dos
gestores da empresa Oasis da auséncia de controles internos eficientes dentro da organizacéo,
cujos os reflexos negativos eram percebidos de diversas formas, tais como a auséncia de
uniformidade nos processos, tempos e custos de producdo muito acima dos programados e
funcionarios alheios aos objetivos da empresa. Os controles internos consistem em uma
funcdo basica da administracdo e correspondem a mecanismos para direcionar a atencéo,
motivar e encorajar os individuos a agirem de acordo com 0s objetivos organizacionais e
padrdes estabelecidos previamente (Cardinal, Kreutzer, & Miller, 2017). Por meio dos
controles internos, as organizacGes esperam aumentar a probabilidade de que os objetivos e
metas estabelecidos sejam atendidos e prevenindo falhas, como por exemplo, a realizacdo das
tarefas fora do tempo programado e do custo preestabelecido (Kowalski, Fernandes, & Faria,
2010), e se manterem longevas no mercado (Santos & Ferreira, 2010).

Os principios destacados na tabela 1 norteiam a criacdo, implantacdo, manutencéo e
monitoramento do sistema de controles internos em uma empresa. Dentre eles, destacam-se a
segregacgdo de funcdes que orienta para a separacdo de tarefas de modo que evite conflito de
interesses e limite comportamentos oportunisticos; a atribuicdo de responsabilidades para
garantir a rapidez, objetividade e a responsabilizacdo das decisdes; e o efetivo controle das
transacOes e 0 acompanhamento dos fatos contabeis financeiros e operacionais exercido por
meio das amarracGes no sistema, confronto dos ativos e limitacbes ao acesso (Farias, De
Luca, & Machado, 2009).

Tabela 1
Principios de controle interno
Principio Descricao
Custo x beneficio O custo do controle ndo deve superar os beneficios.
Atribuicéo de Definicdo clara e documentada das atribuicGes, limitacfes, alcadas e autoriza¢Bes dos

responsabilidades funcionarios.

Definicdo de rotinas

internas Detalhamento dos procedimentos operacionais executados na empresa.

Limitacdo de acesso | Permissdo de acesso fisico apenas aos ativos que ha necessidade de uso pelo
a ativos funcionério.

Estruturacdo das operagGes de forma que um mesmo funciondrio ndo execute
procedimentos que gerem conflito de interesses ou que erro ou fraudes sejam
detectados.

Segregacdo de
fungdes

Confronto dos . . . . .
Procedimentos que permitam a empresa confrontar os ativos com registros contabeis.

ativos
Amarracfes no Permisséo para registrar no sistema de informag&o apenas transa¢@es autorizadas e com
sistema valores corretos.

Fonte: Adaptado de Barreto e Graeff (2011)
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Um sistema de controle interno eficiente e eficaz demanda mais do que a simples
aderéncia aos principios. Faz-se necessario que modelo desenvolvido seja adaptavel as
mudancas organizacionais e ambientais, mitigue os riscos organizacionais a niveis aceitaveis
e ofereca suporte ao processo decisorio (Kowalski et al., 2010). Em outras palavras, 0s
componentes do controle interno devem ser relacionados com o0s objetivos organizacionais. O
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO, 2013)
apresenta cinco componentes que operam de maneira integrada e interdependente e que
devem estar presentes no desenvolvimento (design) e no funcionamento (uso) dos sistemas de
controle interno (ver tabela 2).

Primeiro, a empresa deve apresentar um ambiente, uma cultura, que seja favoravel a
pratica do controle e no qual as pessoas tenham um conhecimento claro de suas
responsabilidades e da maneira adequada de cumpri-las. Segundo, a empresa deve ter
condicdes de identificar e avaliar os riscos associados aos objetivos que foram pré-
estabelecidos. Terceiro, a empresa deve desenvolver atividades de controle com foco na
prevencdo ou deteccdo a fim de reduzir os riscos inerentes a atividade. Quarto, a empresa
deve garantir um fluxo de comunicacdo que possibilite as pessoas ndo s6 conhecerem suas
responsabilidades no cumprimento dos objetivos organizacionais, mas também conhecerem
0s niveis de progresso ou de desvios, assim como ter acesso a toda informacao pertinente a
sua responsabilidade. Quinto, a empresa deve avaliar periodicamente os demais componentes
do controle interno de forma a garantir a eficiéncia e eficacia do sistema (Coso, 2013).

Tabela 2
Componentes de gerenciamento de riscos

Elemento Descricio

Consciéncia e cultura de controle da organizacdo. Os funcionarios devem ser
conhecedores das suas responsabilidades e dos limites de sua autoridade e devem
apresentar consciéncia, competéncia e comprometimento para fazerem o que é
correto. Envolve competéncia técnica e compromisso ético.

Ambiente de controle

Identificacdo dos riscos associados ao ndo cumprimento das metas e objetivos
operacionais, de informacdo e de conformidade e gerenciamento das acles
necessarias para mitigar os riscos identificados.

Avaliacdo e
gerenciamento de riscos

Atividades prevencdo ou de deteccdo que permitem a reducdo e administracdo
dos riscos (ex. alcadas, autorizagdes, conciliacfes, revisdes de desempenho,
seguranca fisica, segregacdo de funcdes, sistema informatizados e normatizacdo
interna).

Atividades de controle

Fluxo de informagdes formais e informais entre os niveis hierarquicos distintos
(comunicacdo vertical) e entre os niveis hierarquicos equivalentes (comunicacdo
horizontal).

Informacdo e
comunicagéo

Monitoramento Avaliacdo da efetividade dos controles internos ao longo do tempo.

Fonte: COSO (2013)
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A realidade da empresa Oasis evidenciava a auséncia de um efetivo controle interno
tanto em termos do ndo cumprimento dos principios, quanto em relagdo aos componentes do
controle interno, culminando diretamente em resultados econdmicos ruins e em um caos na
operacdo. A empresa consistia em um ambiente desfavoravel a préatica do controle por néo ter
responsabilidade claras e por apresentar uma cultura organizacional do tipo familiar cujo os
controles sdo informais. A empresa ndo possuia uma gestdo de riscos e nem atividades de
controle. As informagdes, quando existiam, eram imprecisas e as falhas de comunicagéo eram
recorrentes.

Um fator de elevado risco na operacdo da empresa O4sis e que aumenta a necessidade e
a complexidade do sistema de controle interno se refere a terceirizacdo de parte do processo
produtivo. A terceirizacdo é o processo de transferéncia total ou parcial para um ou mais
fornecedores de atividades do negdcio ao invés de serem performadas internamente (Rocha,
Luft, Olave, & Freita, 2019). As etapas de corte, costura, bordado, lavanderia e acabamento
dos produtos da empresa Od&sias sdo todas realizadas em empresas terceirizadas. As empresas
optam pela terceirizagdo como forma de reduzir custos, aumentar a capacidade de producéo,
diminuir o nivel de investimentos, enxugar a estrutura organizacional, focar nas competéncias
essenciais do negdcio, acessar conhecimentos e tecologias (Rocha et al., 2019). Na empresa
Oédsis, a terceirizacdo permite a empresa focar exclusivamente no gerenciamento da marca e
nas atividades comerciais sem ter a preocupacao de gerir uma estrutura produtiva.

No entanto, a opcao pela terceirizacdo também apresenta algumas desvantagens como a
perda de competéncias criticas do negdcio (ex. conhecimento sobre a atividade terceirizada),
exposicdo de informagdes valiosas ao negocio, dependéncia excessiva dos fornecedores,
custos excessivos de transacdo (coordenacdo), auséncia de comunicacao direta e diferencas
culturais (Oza & Hall, 2005; Bengtsson & Dabhilkar, 2009). Para a empresa Oasis, as maiores
dificuldades com a terceirizacdo estavam em controlar as atividades realizadas (ex. controle
dos materiais em empregados) e obter informagcfes em tempo real. As consequéncias
mensuraveis para a empresa da falta de controle interno da terceirizacdo eram o atraso na
entrega dos pedidos aos clientes (devido a atrasos na producdo) e menor margem liquida
operacional (causada pelo defirenca desfavoravel entre o custo programado de producéo e o

custo realizado).
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Outro aspecto negativo percebido na Oé&sias eram o0s constantes conflitos entre a
direcdo, os funcionarios e o0s terceirizados, cada qual querendo se isentar das
responsabilidades pelas falhas existentes. Os conflitos existiam porque a comunicagéo interna
e a comunicacdo com os terceirizados era basicamente verbal. Assim, quando algo nédo saia
como o planejado, ndo havia meios confiaveis para responsabilizacao.

Além dos principais problemas relatados peles gestores, outras deficiéncias foram
identificadas por meio da observacdo direta do processo produtivo, da avaliacdo das
informacBes disponiveis no software de gestdo da empresa, e de entrevistas com oS
funcionarios envolvidos na operacdo. Resumidamente, os problemas encontrados foram:

e Falta de treinamento aos usuarios do software de gestdo;

e Implantacéo ineficiente do software de gestéo;

e Auséncia de segregacao de funcdes e de amarracgdes no software de gestéo;
e Falha de comunicacgéo interna;

e Informacdes de baixa qualidade.

Os problemas elencados se referem ao sistema de informagdo organizacional,
especialmente em relacdo ao software de gestdo e ao compartilhamento de informacgdes. Um
software de gestdo empresarial deve controlar e oferecer suporte a todos 0s processos
operacionais e de apoio, sendo que a implantacdo com sucesso deve levar em consideracao a
escolha de um fornecedor adequado, a participagéo ativa dos gestores, o envolvimento de toda
a equipe, os treinamentos e a simplificacdo em todos os sentidos (Padilha & Marins, 2005;
Araljo & Scafut, 2019). O compartilhamento de informacdes se refere ao repasse de
informacdes entre duas ou mais organizacGes, a empresa Oasis e as terceirizadas, gerando
cooperacédo e conhecimento entre as partes (Silva & Beuren, 2020).

Primeiro, prontamente foi constatada a falta de dominio dos encarregados de producéo
guanto ao uso das ferramentas do software de gestdo e quanto aos procedimentos operacionais
necessarios para o adequado controle das atividades de produgdo. Os funcionarios, quando
questionados, apresentaram dificuldades em explicar o funcionamento das rotinas que
utilizavam diariamente no software. Ademais, foram constatadas falhas na emisséo de notas
fiscais de industrializacdo quanto aos codigos fiscais de operacGes e prestagdes (CFOP), os

valores e as informages adicionais das notas. Os problemas encontrados seriam minimizados
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se houvesse atividades de controle tipicas da pratica de auditoria como o0s testes de
observancia (Barreto & Graeff, 2011) e com treinamento adequado aos usudrios, visto que é
um fator predominante para o sucesso da implantacdo de um ERP (Mendes & Escrivéo Filho,
2002).

Segundo, o software de gestdo possuia uma série de falhas de implantacdo que
impediam a obtencdo de algumas informac@es, além de permitir que erros e fraudes fossem
cometidos. Por exemplo, o software permitia a existéncia de saldos de matérias primas
negativos, encerrar uma ordem de producdo sem baixar as matérias primas utilizadas, alterar
as quantidades das ordens de producdo em qualquer fase do processo produtivo e atribuir uma
ordem de producdo para mais de um fornecedor.

Terceiro, 0s usuarios da produgdo possuiam acesso a todas as ferramentas e
funcionalidades do software de gestdo, ou seja, ndo havia qualquer restricdo de acesso as
informacBes. Uma das consequéncias para a Oasis era a dificuldade de identificar e
responsabilizar os usuarios por falhas cometidas.

Quarto, foram identificados processos de comunicacdo ineficientes. A empresa, muitas
vezes, pagou aos terceirizados valores diferentes dos programados devido as falhas de
comunicagdo e amarracdo entre a programacgado dos precos e execucdo. A empresa também
deixou de realizar pagamentos aos terceirizados por falta de informacao sobre a execucao dos
servicos. A comunicacdo € essencial para as operagdes de uma empresa e para 0 bom
funcionamento dos controles. Informacbes sobre planos, ambiente de controle, riscos,
atividades de controle e desempenho devem ser transmitidas a toda entidade e devem ser
identificadas, capturadas e verificadas quanto a sua confiabilidade e relevancia (COSO,
2013).

Quinto, a falta de qualidade e confiabilidade das informacdes gerava a necessidade de
controles paralelos e de conferéncia constante dos ativos para que as decisfes pudessem ser
tomadas com menor risco. Os estoques de matéria prima ndo eram confiaveis porque as
baixas ndo eram realizadas no tempo certo. As devolugdes de matérias primas por terceiros
entravam no estoque fisico mas ndo eram registrados no software. O volume de producdo em
aberto constante no software de gestdo representava quase o dobro da producdo efetiva em
andamento. Resumindo, a baixa qualidade da informacéo gerava retrabalho, ineficiéncias no

uso dos recursos, desperdicios e diminui¢do no nivel de competitividade (Bornia, 2010).
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3 INTERVENCAO DE MELHORIA

A realidade investigada na empresa Oasis demonstrou a ineficiéncia dos controles
internos. Para a execucdo da intervencdo de melhoria, novas informagdes foram reunidas para
determinar o plano de acdo e os resultados a serem alcancados. Com isso, a intervencdo de
melhoria foi dividida em duas etapas. Primeiro, optou-se pelo detalhamento dos problemas e

proposicéo de agOes corretivas. Segundo, os planos de agdo foram executados.

3.1 Detalhamento dos problemas e planejamento das acGes

Inicialmente, instituiu-se um cronograma de trabalho de 6 meses e uma equipe de
trabalho, a qual foi gerenciada por um dos autores deste relato. Os funcionarios do
departamento de producdo da empresa Oasis integraram a equipe, participando ativamente no
fornecimento das informacgdes e também na execucdo das atividades. O administrador da
empresa Oasis, ligado ao setor produtivo, atuou como patrocinador do projeto, garantindo
recursos humanos e financeiros para sua execucdo. O envolvimento direto do administrador
foi um dos principais pilares de sucesso, pois, além de respaldar as decisdes do gerente,
evidenciou a todos que o0 projeto era uma prioridade da empresa.

Na oficializacdo do trabalho, foi realizada uma longa reunido com os envolvidos para
explicar que ndo era objetivo do trabalho qualquer tipo de penalizacdo aos funcionarios
devido a falhas ocorridas no passado. Garantiu-se aos funcionarios que o objetivo ndo era
substitui-los ou avaliar o desempenho individual, mas que o levantamento das falhas serviria
apenas de insumo para encontrar solucdes. Todos os envolvidos celebraram um pacto de
cooperacdo para o sucesso do projeto. O envolvimento de toda equipe e a clareza dos
objetivos foi entendida como fundamental para a obtencdo de resultados satisfatorios, pois,
existia a preocupacgdo do administrador e do gerente do projeto que a equipe de producgéo se
sentisse ameagada e ndo colaborasse adequadamente com as etapas de execugéo.

A coleta de dados foi realizada por meio de trés procedimentos distintos: entrevista,
observacao e auditoria nos bancos de dados. O gerente de projetos entrevistou o gestor do
processo produtivo e outros 3 funcionarios diretamente envolvidos nos processos de
producdo. Primeiro, foi solicitado aos entrevistados que relatassem o0s procedimentos,
dificuldades e problemas sem qualquer estrutura de perguntas definida previamente.

Posteriormente, foram abordadas perguntas especificas sobre planejamento e controle da
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producdo seguindo um modelo de entrevista semiestruturada. Ao longo da entrevista muitas
respostas e comentarios dos funcionarios geraram duvidas e contradi¢bes, demandando novas
indagacdes e abordagens coletivas para esclarecimentos.

Apds as entrevistas, foram realizadas as etapas de observacdo dos processos de
producdo. O objetivo foi triangular as informacGes extraidas na etapa de entrevistas e mapear
0s processos em denominados Procedimento Operacional Padrdo (POP). Na Ultima fase da
coleta de dados, foi solicitado a empresa desenvolvedora do software de gestdo o acesso as
informac@es do banco de dados para a realizacdo de uma auditoria buscando possiveis falhas
nos dados. Foram realizados os seguintes procedimentos: selecdo de matérias primas com
quantidades negativas; selecdo de ordens de producdo pendentes de finalizacdo com data de
cadastro superior a 60 dias (nenhum ciclo produtivo da empresa € superior a 60 dias); selecdo
de ordens de producdo que passaram por mais de um terceirizado de costura (nenhuma OP da
empresa é costurada por mais de um terceirizado). De posse das informacdes coletadas, criou-
se 0s seguintes planos de acéo:

e Separar as rotinas de trabalho por grupo de atividades denominados
fluxograma de processos;

e Documentar os fluxogramas de processos;

e Determinar a melhor forma de executar os fluxogramas de processo
estabelecendo procedimentos operacionais padréo;

e Documentar os procedimentos operacionais padréo; e,

e ldentificar e corrigir as falhas nos processos.

3.2 Execucéao dos planos de acgéo

Ao todo foram documentados 10 processos por meio de fluxogramas, sendo eles:
compras de matéria-prima, criagdo de ordem de producdo, movimentacdo de producédo,
programacéo de precos de terceirizados, baixa de matéria-prima do almoxarifado, devolucéo
de matéria-prima para fornecedores, devolucdo de matéria-prima do acabamento para o
almoxarifado, finalizacdo da ordem de producdo, administracdo de defeitos da producéo e

pagamento de terceirizados. Cada fluxograma foi estruturado em forma textual e gréafica.
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Apds a elaboracdo dos fluxogramas, foram criados os procedimentos operacionais
padrdo (POP), detalhando a melhor forma de executar a tarefa e as responsabilidades de cada
funcionério. Os POPs foram implantados em etapas: apresentagdo do POP aos funcionarios
envolvidos; coleta de duvidas e sugestdes de alteracdes; apresentacdo da versdo final do POP;
treinamentos individuais e coletivos; alteragcbes no uso do software; implantacéo;
acompanhamento; termo de encerramento.

Apo6s a documentacdo dos POPs, foi realizado o levantamento de possiveis falhas e
vulnerabilidades de cada atividade, seguida de proposta de solugcfes para as mesmas. Também
fez parte do trabalho a execucdo das propostas de solugdo. Para efeito ilustrativo, segue o
fluxograma de processos, a relacdo de falhas e vulnerabilidades e a proposta de melhorias do
processo denominado “envio e retorno de producao de terceiros”.

“Envio de retorno de produgdo” é o processo que consiste em gerenciar o
encaminhamento de uma OP para ser industrializada em um fornecedor e o retorno para a
empresa Oasis. S80 pontos criticos do processo o controle de precos dos servicos, a emissao
de notas de envio e retorno; o controle de quantidades das matérias-primas enviadas e
retornadas; o controle de tempo de producgédo; o controle de defeitos e pecas sacrificadas; o
controle de materiais de producéo enviados; e o controle de duplicidade de producéo.

O fluxograma esta representado na Figura 1. O processo se inicia com a criacdo da
ordem de producéo e o envio da OP para o departamento de producdo no setor denominado
centro de distribuicdo de corte. Na sequéncia, a OP segue o caminho: corte, centro de
distribuicdo de bordado, bordado, centro de distribuicdo de costura, costura, centro de
distribuicdo de lavanderia, lavanderia, centro de distribuicdo de acabamento, acabamento,
expedicdo e estoque de produto acabado. Na fase de acabamento ocorre a revisdo das pecas,
as quais podem retornar as etapas de costura ou lavanderia quando se detectados defeitos. O
centro de distribuicdo de cada fase serve para controlar as ordens de producgéo paradas antes

de cada etapa e assim medir o gargalo da producéo.
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Figura 1. Fluxograma do processo de retorno da producéo

O fluxograma criado ajudou a empresa a compreender 0 processo de envio de retorno
de producdo e facilitou a distribuicdo de tarefas entre os funcionérios. As atividades do POP
de envio e retorno de producdo estdo descritas na tabela 3 e separadas por cada funcionério
responsavel.
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Tabela 3
POP - envio de retorno de producéo de terceiros

Quem executa

Atividades sequenciais

Encarregado de
producéo

1.
2.

3.

Recebe do gerente de producdo relatério com referéncias a serem produzidas;
Verifica cada uma das referéncias. Se possuir OP cadastrada no CD de corte,
acrescenta as novas quantidades, caso contrario cria novas OPs;

Envia relatério de OPs criadas para gerente de producao;

Gerente de
producéo

4.

Analisa relatério de OPs criadas, levanta disponibilidades de tecido e seleciona OPs
que entrardo imediatamente em producéo;

Solicita elaboracédo do risco para o modelista (profissional responsavel pelo encaixe
que fard o desenho com partes das pegas a serem cortadas);

Recebe risco e informacBes sobre alteracdo de quantidades a serem produzidas
devido a ajustes de grade de corte;

A cada liberagdo de OP para producédo (corte), informa ao encarregado de produgéo
(incluindo informaces de ajustes de grade de tamanhos);

Encarregado de
producéo

© ©

10.
11.
12.
13.
14.

15.

Realiza ajustes na grade de tamanhos para o corte;

Faz movimento de produgdo do CD de corte para o corte (ndo hd emissdo de nota
porque o tecido ja é armazenado no terceirizado de corte);

Comunica o corte (terceirizado) via e-mail sobre OP liberada para corte (séo
enviadas informagdes sobre quantidades e previsdo de entrega);

Recebe informacdes do corte sobre concluséo do servico da OP;

Solicita ao analista de qualidade de costura para recolher produtos cortados;

Processa retorno de producdo do corte para o CD de bordado ou costura conforme o
caso (algumas OPs ndo tém bordado);

Importa notas fiscais de retorno de MPs (tecido) e cobranca de méao de obra do corte
(processo gera dados para pagamento para o corte);

Comunica encarregado de almoxarifado para separacdo de materiais de costura;

Encarregado de
almoxarifado

16.

Separa materiais de costura conforme necessidade da OP;

Encarregado de
producéo

17.
18.

19.
20.

21,
22,
23.
24,
25.

26.
27.

Define junto com gerente de producdo, os terceirizados de bordado e costura que
realizardo os servigos;

Envia OP para bordado ou costura conforme programagcéo;

Emite nota de remessa para industrializacdo para bordado ou costura;

Comunica encarregado de qualidade de costura para envio de produgdo para a
bordado ou costura. Se a OP possui bordado, este processo é executado primeiro e
quando termina a producdo a mesma é enviada para o0 CD de costura e
posteriormente para a costura (tanto bordado como costura sao terceirizados).
Recebe informacdo do analista de qualidade de costura sobre concluséo do trabalho
do bordado e costura (o analista de qualidade de costura preenche laudo com
quantidades retornadas e pecas defeituosas ou sacrificadas);

Processa retorno de producdo para o CD de lavanderia;

Importa notas fiscais de retorno e cobranga de médo de obra (processo gera dados
para pagamento da costura e\ou bordado);

Define junto com gerente de produgdo, o terceirizado de lavanderia que realizara os
Servicos;

Envia OP para lavanderia conforme programacéo;

Emite nota de remessa para lavanderia;

Comunica ao encarregado de qualidade de lavanderia para envio de producdo para a
lavanderia;

Encarregado de
producéo

28.

29.
30.

Recebe informacdo do analista de qualidade de lavanderia sobre conclusdo do
trabalho de lavanderia (o analista de qualidade de lavanderia preenche laudo com
quantidades retornadas e pecas defeituosas ou sacrificadas);

Processa retorno de producéo para o CD de acabamento;

Importa notas fiscais de retorno e cobranca de méo de obra (processo gera dados de
pagamento para a lavanderia);
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31. Comunica encarregado de almoxarifado para separa¢do de materiais de acabamento;

Encarregado de

almoxarifado 33.

Separa materiais de acabamento conforme necessidade da OP;

34. Define junto com gerente de producdo, o terceirizado de acabamento que realizara os
Servicos;

Envia OP para o0 acabamento conforme programacéo;

Emite nota de remessa para industrializacdo para acabamento;

Comunica encarregado de qualidade de acabamento para envio de producdo para o

acabamento;

35.
36.
37.

Encarregado de
producéo

38. Recebe producdo do acabamento junto com laudo do analista de qualidade do
acabamento.

Importa notas fiscais de retorno e cobranga de méo de obra (processo gera dados de
pagamento para o0 acabamento);

40. Pecas de primeira qualidade so finalizadas para o estoque;

41. Pecas de segunda qualidade causadas por defeito de producgéo sdo separadas por tipo
de defeito e envidas para o encarregado de producdo encaminhar para correcdo dos
problemas (costura e lavanderia);

Pecas de segunda qualidade causadas por defeito de tecido sdo armazenadas em
controle paralelo de estoque para analise do fornecedor de tecido.

39.

Encarregado da
expedicdo

42.

O POP de envio e retorno de producdo relata a sequéncia natural do processo e permite
a todos os envolvidos conhecer seu papel no processo e como a tarefa deve ser executada.
além do POP, foram levantadas as possiveis falhas e vulnerabilidades do processo. Para cada

uma delas foram propostas e implantadas solu¢des como demonstrado na tabela 4.

Tabela 4
Falhas e vulnerabilidades versus solu¢des propostas e implantadas

Falhas e vulnerabilidades Solugdes propostas e implementadas

Bloqueio de qualquer possibilidade de exclusdo ou
alteracdo de quantidade de OPs em setores de producéo

Uma das principais vulnerabilidades detectadas
na coleta de dados era a possibilidade das
quantidades das OPs serem alteradas a qualquer
momento, ou seja, qualquer usuario com acesso
a manutencdo da OP podia alterar dados de
codigos de referéncias e quantidades da OP.
Foram detectadas centenas de OPs com
quantidade final diferente da inicial e ndo foram
informadas justificativas confidveis para as
alteracdes.

diferente de CD de corte (no CD de corte a OP ainda néo
entrou efetivamente em producéo);

Nos setores de produgdo, quando existe a identificacdo de
pecas sacrificadas ou perdidas as mesmas séo transferidas
para  referéncias  especiais denominadas  S9999
(sacrificadas) e P9999 (perdidas);

A troca de uma referéncia por outra foi bloqueada em
todos os setores de producdo anteriores ao CD de
acabamento. No CD de acabamento e setores posteriores
pode ser necessario a troca de referéncia por itens de
segunda qualidade.

Como exemplificado nas tabelas 3 e 4, procurou-se mapear 0S principais processos

operacionais da empresa Oasis de forma a criar mecanismos de controle interno para reverter
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a realidade que foi identificada na empresa. Ao evidenciar o exemplo do processo “Envio de
retorno de produgdo”, buscou-se, especialmente, atribuir responsabilidades aos funcionarios
da empresa de forma que fosse claro qual o papel de cada um no processo. Para tanto, foi
necessario definir as rotinas internas para que houvesse padronizacdo dos processos, 0 que
permite a pratica de controle, a responsabilizacdo e também a especializacao dos funcionarios
e eficiéncia. Outro principio do controle interno aplicado foram as amarragdes criadas no
software de gestdo que permitiram que apenas pessoas autorizadas pudessem realizar
determinados procedimentos.

Destaca-se também em relacdo as componentes do sistema de controle, primeiro, uma
mudanca do ambiente, no qual foi fundamental a participagdo dos funcionarios e,
especialmente, o compromisso da alta gestdo. Uma vez desenhado 0s processos, criou-se uma
matriz de risco para avaliacdo e gerenciamento dos mesmos que permitiu tracar acdes para

mitiga-los. Os principais resultados destas intervencdes foram descritos na proxima secéo.

4 RESULTADOSE CONSIDERAC}OES FINAIS

O objetivo proposto neste relato tecnoldgico foi descrever o projeto de intervencao de
melhorias executado em uma pequena empresa do setor de confeccdo caracterizada por
terceirizar parte do seu processo de producdo. O projeto se baseou na criacdo e no
aprimoramento dos controles internos, que culminaram no desenvolvimento de um sistema de
controle gerencial.

A empresa Oasis possui ciclos operacionais bem definidos determinados pelo inicio e
término das colecGes. Ao todo sdo 3 cole¢des ao ano (Outono\lnverno, Primavera e Verdo). A
intervengédo de melhoria foi executada durante a colegédo de Primavera de 2017 e os resultados
apurados ao final da colecdo de Verdo de 2018. Portanto, os resultados da colecéo posterior ao
periodo de execucdo do projeto (Verdo de 2018) foram comparados com os resultados da
colecdo anterior (Outono\lnverno 2017), permitindo compreender as melhorias do projeto na
gestdo da empresa em um periodo de tempo significativo.

Muitos dos resultados foram facilmente mensurados. Os primeiros resultados se
referem ao controle e ao uso dos estoques. Na cole¢do anterior ao projeto, o saldo do estoque
de matéria prima da empresa disponivel no software de gestdo ndo era confiavel. O valor dos

estoques informado era de aproximadamente 1 milhdo de reais, enquanto o valor do estoque
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fisico, apurado via inventario, era de aproximadamente 600 mil reais. Ademais, o software de
gestdo registrava saldos negativos de estoque, pedidos de compra ja entregues pelos
fornecedores e que ndo foram baixados e matérias-primas pendentes de baixa para ordens de
producdo ja concluidas.

Utilizando como apoio os principios de controle interno, o plano de intervencao de foi
elaborado e executado objetivando atribuir responsabilidades (ex. encarregado do
almoxarifado como Unico responsavel pelas entrada e saidas de MP e pelas diferencas de
estoque); definir rotinas internas (ex. padronizacao dos registros de entradas e saidas de MPs);
limitar acesso dos usuérios (ex. limitacdo fisica do acesso ao almoxarifado e limitagdes
eletrénicas com bloqueio de acesso a ferramentas de entradas e saidas de MPs no software);
criar amarragdes no sistema (ex. bloqueio dos lancamentos de saida de estoque para MPs com
estoque zerado e blogueio de encerramento da ordem de producdo sem a devida baixa dos
estoques de MP); e confrontar os ativos fisicos com os registros (ex. rotinas de inventario
fisico MPs ao final de cada colecdo por funcionarios independentes e conferéncias periddicas
por amostragem realizada pelo gerente de producéo).

Apbs a intervencdo de melhoria, a diferenca entre o valor dos estoques informado pelo
software de gestdo e o levantado via inventario foi inferior a 0,5% e as conferéncias por
amostragem realizadas pelo gerente de producdo ndo apresentaram diferencas significativas
de quantidades. Destacam-se também melhorias relacionadas a gestdo da produgdo. Houve
reducdo do tempo médio de producdo das pecas em 2 dias, reducdo do volume de MP em
estoque em aproximadamente 5%, reducdo do saldo de estoque de produto acabado ao final
da colec@o em 2% e aumento do percentual de entrega do pedido de 97% para 98,5%.

Outros resultados positivos ndo mensuraveis diretamente foram observados ao final do
projeto. A substituicdo das relaces informais com os terceirizados por modelos formais e a
atribuicdo de responsabilidade fizeram com que a relacdo da Od&sis com os terceirizados e a
comunicacdo interna da empresa melhorasse (reducédo de reclamacdes, de divergéncias e de
conflitos). Destacam-se também mudancas no ambiente de controle (ex. implantada a cultura
de responsabilidade entre os funcionarios e administracdo onde cada um sabe seu papel, sua
importancia, sua responsabilidade e atribuices); nas atividades de controle (ex. criadas
restricOes e amarragdes via software que permitiu a reducédo drastica de erros e colaborou para

sustentar posi¢fes firmes); na informacdo e comunicacdo (ex. separacdo de atividades por
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responsavel permitiu aos terceirizados segmentar a comunicacdo dentro da empresa Oasis de
acordo com responsavel).

Apo6s o término do projeto, acompanhou-se empresa Oasis por outros 2 ciclos
operacionais (colecdo de Outono\lnverno 2018 e Primavera 2018). Os resultados foram
semelhantes aos obtidos na colecdo Verdo 2018, comprovando a eficacia do projeto no
gerenciamento de controles internos da empresa. Além disso, 0 mapeamento dos processos e a
criacdo e aprimoramento dos controles resultaram em um sistema de mensuragao e avaliagio
de desempenho constituido de objetivos, metas e indicadores que permitem a Oasis avaliar
seu desempenho e evolucdo ao final de cada colecdo (Schleicher et al., 2018). Por exemplo,
criou-se um relatoério com indicadores e metas fundamentais para cada colecdo como o
percentual de entrega dos pedidos, de sobra de MPs e de sobras de produto acabado.

Ressalta-se que durante o projeto e nas colegbes seguintes, alguns efeitos colaterais
resultantes da aplicacdo de controles internos foram detectados. Merece destaque especial o
aumento da burocracia para liberagdes de ordens de producgédo aos terceirizados. Antes do
projeto, o terceirizado estava habituado a circular com produtos fisicos (MPs, produtos em
elaboracdo, etc.) sem a dependéncia de liberacGes, notas fiscais, recibos e assinaturas. Ap6s 0
projeto, o terceirizado tem permissao para coletar ou entregar os produtos e matérias-primas
apenas mediante documentacdo. Em diversas situacdes, especialmente no inicio do projeto, 0s
terceirizados foram obrigados a esperar por varios minutos até que a documentacao estivesse
pronta gerando descontentamento. Deste modo, a empresa enfrentou resisténcia a mudanca o
gue demandou um periodo de adaptacdo e de educacdo dos funcionarios e terceirizados
(Junqgueira, Louro, Bubach, & Gonzaga, 2017). Também foram realizadas ac6es para agilizar
0 processo de liberacdo reduzindo o nivel de insatisfacdo (programar liberacfes com
antecedéncia, comunicar terceirizado sobre tempo de espera e reduzir burocracias
identificadas como desnecessarias).

Por fim, os resultados positivos demonstraram que a intervengdo de melhoria atingiu
seu objetivo de apresentar e aplicar solucBes de controle interno para a empresa OA&sis.
Contudo, existe a consciéncia de todos os envolvidos que apenas uma etapa do processo de
profissionalizacdo da Oaésis foi concluida. Por se tratar de uma empresa familiar e de pequeno
porte, a Oasis, assim como diversas outras empresas similares se apresenta ineficiente no

processo estratégico (Albuquerque, Escrivao Filho, Nogano & Terence, 2018). Com isso, fica
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evidente a necessidade da Oasis de manter-se firme no proposito de ser uma empresa

diferente das demais e buscar novas formas de aprimoramento continuo.
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