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Universidade São Marcos – Campus Paulínia 

Curso de Sistemas de Informação

Disciplina: Teoria Geral de Sistemas

Estudo de Caso n.º 1

EMPRESA:
ROUPA LEVE LTDA.

A Roupa Leve Ltda é uma empresa comercial que vende roupas e acessórios. Foi fundada em 1975, como uma pronta-entrega, sem fabricação própria, por Carla Abreu e Tomás Corrêa de Souza.

Estava localizada num pequeno espaço, em Copacabana, atendendo a várias butiques do Rio de Janeiro. Os produtos eram formados, basicamente, de camisas, camisetas, saias, calças e vestidos, destinados ao público feminino.

As funções eram divididas entre quatro pessoas: os dois sócios e dois empregados. Carla era a encarregada do desenho e do projeto das roupas, e do controle interno da loja. Tomás opinava sobre os modelos, contratava as costureiras, comprava os tecidos, controlava as dívidas da loja e visitava os clientes mais importantes. Ana Maria era a balconista, atendendo a clientela que vinha à loja. Severino era o office-boy e o faxineiro. Encarregava-se de ir ao banco, entregava mercadoria quando necessário, e fazia a limpeza da loja.

Em dezembro de 1976, aconteceu a primeira mudança na empresa. Devido ao acúmulo de pedidos e a sempre crescente clientela de balcão, a pronta-entrega estava se transformando numa "nada-entrega", pois as pessoas não davam conta de todo o trabalho. Assim, contratou-se outra balconista, Sônia, e Tomás passou a ser auxiliado por seu irmão Emanuel, ficando com a compra de tecidos e com a parte dos contatos com as costureiras. A empresa continuou em franco crescimento, tendo cada vez mais clientes. O espaço em que estavam começou a ficar pequeno, pois a quantidade de produtos em estoque continuou a aumentar para fazer face ao aumento da demanda, tendo também que armazenar tecidos.

Em agosto de 1977 aconteceu o primeiro problema grave. Um grupo de três costureiras que vinham prestando serviços desde a abertura da loja copiou os modelos e abriu a sua própria pronta-entrega. Este grupo era o principal, em termos de produção. A Roupa Leve Ltda ficou numa situação difícil, pois de uma só vez perdeu a produção e ganhou uma concorrente muito semelhante em termos de produto.

Carla e Tomás resolveram então fechar a pronta-entrega, ou melhor, transformá-la em boutique. Carla continuou desenhando e projetando, mantendo-se assim uma linha exclusiva da loja. O esquema de compra de tecido e contração de costureiras para este fim continuou basicamente o mesmo. Os clientes mais importantes - foram selecionados sete - continuaram a ser atendidos. Foi alugada uma nova loja, agora em uma calçada, também em Copacabana. As duas vendedores e o offíce-boy foram mantidos, contratando-se outras duas vendedoras. Carla ficou como gerente da loja e Tomás comprava roupa de confecções e prontas-entregas. Os contatos com as costureiras e a compra de tecidos ficou com Emanuel.

Até dezembro de 1977, a loja não tinha vendas boas, sustentando-se com os sete clientes antigos. Mas, com a chegada do verão e com a nova coleção desenhada por Carla, as vendas aumentaram substancialmente, encerrando a estação com falta de produtos, pois a demanda tinha sido maior do que as expectativas. Os problemas de produção passaram então a tomar um vulto indesejável, pois não só não atendia ao acréscimo de volume, como também, pela pressão das altas vendas, a qualidade piorou. Os sete clientes rapidamente protestaram, embora os produtos vendidos na própria loja não tivessem críticas.

Carla e Tomás resolveram encarar o problema de frente. Passaram a pensar em várias hipóteses. As principais eram contratar uma equipe de costureiras e, portanto, também tornar-se uma confecção, contratar serviços de várias confecções, contratar o serviço de uma determinada confecção, ou continuar com o esquema atual, aumentando o número de costureiras. Depois de várias ponderações, tais como qualidade do produto, prazos de entrega e carga de trabalho, entre outras, resolveram contratar uma confecção de confiança, que garantisse prazos de entrega e qualidade, e atendesse a Roupa Leve Ltda com prioridade. Entretanto deste estudo nasceram algumas questões importantes: a Roupa Leve Ltda vai continuar sendo só uma loja, vai crescer ou terá mais lojas? Manterá a linha exclusiva? Para responder a estas perguntas, que eram importantes para dimensionarem o tamanho da confecção que deveriam contratar, nasceu o plano de expansão.

Este plano foi abordado com a consciência de que a linha exclusiva da Roupa Leve Ltda era um sucesso, e que a empresa tenderia a crescer. Carla e Tomás desejavam este crescimento, mas eles tinham uma série de receios quanto à complexidade que a administração de uma empresa maior teria. Devido a isso resolveram crescer, mas sempre com o cuidado de não perderem o controle de nada e, por outro lado, que este controle não deveria impedir o crescimento. O plano, em linhas gerais, era o seguinte:

a) Em termos de mercado:

· abrir outra filial (Ipanema);

· expandir a linha exclusiva;

· manter-se no mercado de pronto-a-vestir.

b) Em termos de administração:

· abrir a estrutura à medida que fosse necessário;

· pouca rotatividade de pessoal;

· fazer um bom plano de contas que possibilitasse o controle;

· agilizar o fluxo de informações para que a velocidade atual na resolução de problemas não se perdesse.

Tomás começou procurando a confecção que atendia a Roupa Leve Ltda, em termos de prazo, qualidade e prioridade. Depois de uma busca exaustiva, foram selecionadas quatro confecções. Uma delas era formada pela equipe das três costureiras que tinham aberto a pronta-entrega quando pararam de atender a Roupa Leve Ltda. Esta confecção estava em estado de quase falência, pois desde que os modelos da Roupa Leve Ltda foram copiados, em agosto de 1977, não houvera inovação, já que não possuíam uma estilista como Carla.

Tomás e Carla viram nesta confecção vantagens importantes, pois além do trabalho ser de ótima qualidade, a confecção poderia ficar dependente da Roupa Leve Ltda, que a tiraria da pré-falência. Os prazos de entrega também poderiam ser cumpridos, pois a Roupa Leve Ltda teria prioridade total, já que praticamente era a única cliente. A desvantagem era que poderia acontecer o mesmo problema de agosto de 1977.

Avaliando a situação, resolveram dar um voto de confiança e firmaram um contrato de fornecimento, avalizado por um advogado, que colocaria a confecção em má situação se houver perda da exclusividade dos modelos.

No final de 1978, a Roupa Leve Ltda estava com um nível de vendas que permitia investir em uma nova loja. O plano inicial era a abertura de uma filial em Ipanema. Entretanto, começou a surgir o projeto Rio Sul, como um centro comercial bem localizado, com bastante lojas, estacionamento, etc. Tomás e Carla estavam então em dúvida se abririam a loja em Ipanema ou esperariam a abertura do Rio Sul, para 1980. Eles estimavam que demorariam cerca de 4 a 5 meses para abrirem a loja depois que tivesse contratado espaço físico.

Prevaleceu a idéia inicial de abrir a loja em Ipanema, pois além de ser um lugar tradicional da moda, o tempo de espera para a abertura era bem menor. Assim, em abril de 1979 foi aberta a filial Ipanema, com as mesmas características da loja de Copacabana.

Para esta expansão, foi feita uma reestruturação administrativa que basicamente se dividia agora nos seguintes níveis: a diretoria, Tomás e Carla; a gerência da cada loja, uma ficou com Ana Maria (Ipanema) e a outra com Sônia. Foram contratadas mais vendedores. Emanuel ficou cuidando da parte de compras e a parte administrativa era controlada por Tomás, com a ajuda de um advogado que prestava consultoria.

A situação atual é um pouco diferente da programada. Hoje, a Roupa Leve Ltda é uma empresa de mais ou menos médio porte, constituída por três filiais e um escritório administrativo. A estrutura da empresa está representada pelo organograma apresentado a seguir.
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As lojas estão localizadas em Copacabana, Ipanema e a terceira no Barrashopping. Tem cerca de vinte modelos diferentes, com vários padrões, além de uma linha de acessórios.

Como principal fornecedor, continua a confecção inicialmente contratada, tendo no entanto diversificado bastante, chegando a um número de vinte.

Os clientes continuam sendo de dois tipos: os de varejo, com compras no balcão da loja e vendas à vista, (a compra também usa cartões de crédito tais como Credicard, Visa, American Express, entre outros, com um movimento de cerca de 1500 pagamentos mensais), e os clientes do atacado que inicialmente eram sete, aumentaram para cerca de vinte, fornecendo, inclusive , para outros estados. Estas vendas são feitas a 30, 60 e 90 dias.

As compras, que até o início de 1984 eram todas feitas à vista, passaram também a ser faturadas a 30, 60 e 90 dias, coincidindo com o início das vendas a prazo, no atacado, havendo o cuidado de equilibrar as contas a pagar com as a receber. Em média, há cerca de cem duplicatas de cada uma, mensalmente.

Foi montado um plano de contas para auxílio ao controle. Este plano de contas era composto pelas seguintes contas:

1. Ativo

· Caixa:

· Conta - Banco 1

· Conta - Banco 2

· Conta - Banco 3

· Aplicações Financeiras

· Estoques

Fundos e investimentos

2. Passivo

· Títulos a pagar

· Provisão para imposto de renda

· Dividendos

Empréstimos a curto prazo

3. Patrimônio líquido

· Capital

Lucros retidos

4. Receitas

· Vendas:

· Filial 1

· Filial 2

· Filial 3

Receitas financeiras

5. Despesas

· Despesas gerais

· Despesas financeiras

· Despesas de depreciação

O controlador e gerente financeiro era João Paulo, amigo de Carla e Tomás, formado em Ciências Contábeis. Havia um movimento mensal de aproximadamente quatro mil lançamentos que mantinha a contabilidade em dia. A empresa mantinha, basicamente,
três contas-correntes em banco: uma para pagamento de fornecedores, outra para recebimento de clientes e outra como caixa geral da empresa. Havia outras contas que eram da diretoria, mas que não sofriam controle por parte do gerente financeiro. Havia uma política para concentrar as contas todas num mesmo banco, para haver um maior poder de barganha sobre os serviços bancários. Como o escritório estava localizado em Copacabana, foi escolhida a agência de um banco naquele bairro.

A Roupa Leve Ltda, como já foi assinalado, tinha uma política de baixa rotatividade de pessoal, algo incomum para o setor em que atuava. Rapidamente, a fama de ser um bom empregador cresceu no mercado de trabalho, havendo uma fila de espera para vários cargos dentro da empresa. Os mais procurados eram os de vendedores e mensageiro. A seguinte lotação de pessoal compunha o quadro de funcionários:

1. DIRETORIA

2 Diretores-sócios

2. GERÊNCIA ADMINISTRATIVA

2.1. PESSOAL

Chefe de pessoal

Secretária

Auxiliar

2.2. SERVIÇOS GERAIS

Chefe dos serviços gerais

Auxiliar

3 office-boys
4 serventes

Telefonista/recepcionista

Operador de xerox

3. GERÊNCIA FINANCEIRA

3.1. CONTABILIDADE

Auxiliar de contabilidade

3.2. CRÉDITO/COBRANÇA

2 auxiliares

3.3. CONTAS A PAGAR

Auxiliar

3.4. TESOURARIA

Controle

Caixa

4. GERÊNCIA COMERCIAL

4.1. COMPRAS

2 compradores

4.2. ESTOQUE

3 auxiliares de estoque

4.3. VENDAS

4.3.1. FILIAL 1

Gerente

Caixa

8 vendedores

4.3.2. FILIAL 2

Gerente

Caixa

8 vendedores

4.3.3. FILIAL 3

Gerente

Caixa

8 vendedores

Carla e Tomás eram pessoas bem sucedidas profissionalmente. Com a crescente evolução da Roupa Leve Ltda, mais uma vez estavam pensando em traçar planos para crescimento. A idéia básica de que não se poderia perder o controle da empresa e que por sua vez o controle não deveria impedir o crescimento se manteve.

A linha desenhada por Carla tinha cada vez mais sucesso. Um dos pontos que estava em discussão era investir num departamento de criação, que além de executar graficamente as idéias de Carla teria a liberdade de também discutí-las e propor novas idéias. A experiência profissional dos componentes deste novo departamento deveria ser constituída basicamente por desenhistas, estilistas e modelistas.

Outro mercado que Tomás também pretendia atingir era o da Tijuca. Além disso, estava-se pensando em atingir São Paulo. A idéia-mestra era abrir uma filial em cada capital de estado. No entanto, isso requeria investimentos vultuosos e afastava da política de crescimento lento, mas consistente. São Paulo, no entanto, era uma meta possível e além de tudo tentadora. Teria de haver uma reestruturação administrativa que assimilasse a ida para São Paulo, o que era um assunto de solução complexa.

Outra idéia que surgia constantemente na mente de Tomás, e que preocupava um pouco Carla, era a de abrir o capital da empresa, para que houvesse a entrada de recursos e possibilidade de crescer para todas as capitais. Esta era uma idéia audaciosa que gerava muitas discussões.

DETALHAMENTO DA ÁREA FUNCIONAL RECURSOS HUMANOS

A área de Recursos Humanos da Roupa Leve Ltda, visando contribuir para o atendimento ao objetivo da empresa de minimizar a rotatividade de pessoal, manter a qualidade de seus produtos e aumentar a participação no mercado, trabalha a partir de uma política rigorosa de valorização de seus funcionários e de capacitação para o trabalho realizado nos mais diversos setores da empresa.

Esta política, coordenada pela Gerência Administrativa, é implementada através de um ótimo plano de cargos e salários, um programa de benefícios e convênios abrangente e um consistente programa de treinamento e capacitação.

O plano de cargos e salários mantém cadastrados todos os cargos da empresa, com a respectiva descrição de funções e habilidades requeridas. Os salários correspondentes a cada cargo, após uma pesquisa de mercado, são definidos, ficando geralmente acima da média. Visando manter os funcionários motivados, o plano prevê ainda a possibilidade de progressão a diversos níveis, dentro de um mesmo cargo.

Há uma rigorosa definição do quadro de pessoal por setor. Cada vez que um setor necessita de uma nova vaga, há a necessidade de aprovação da Diretoria para que a vaga seja aberta. Se a nova vaga for correspondente a um novo cargo, há o estudo necessário para implementação do mesmo no plano de cargos e salários. Os salários por cargo e nível são atualizados em cada reajuste salarial. Também pode haver atualização na tabela de salários quando houver pesquisa que demonstre eventual defasagem do valor praticado pela empresa. Em qualquer situação, os valores salariais sempre devem ser aprovados pela Diretoria antes de serem utilizados.

Quando houver uma promoção de funcionário, há a necessidade de existir uma vaga corresponde ao novo cargo em aberto (e isto é aprovado pela diretoria, mediante proposta da respectiva gerência onde o funcionário atua). É feita, assim, a manutenção no cadastro de funcionários.

O programa de benefícios e convênios inclui uma série de possibilidades que são cadastradas. Alguns benefícios aplicam-se a todos os funcionários, enquanto que outros são optativos. Por exemplo, a empresa mantém um plano de assistência médica, em que todos os funcionários são incluídos. Cada um pode optar por incluir seus dependentes neste plano, ou acrescentar outros planos, como o de assistência odontológica, por exemplo, além de poder incluir outras características em seu plano. Outro exemplo, é o seguro de vida, que é mantido para todos os funcionários, com um prêmio pré-estabelecido. Os funcionários podem optar por aumentar o prêmio, pagando a diferença da apólice. Os convênios referem-se a acordos com outras empresas, que podem comercializar os seus produtos com os funcionários da Roupa Leve e os valores são descontados em folha de pagamento. As despesas de cada funcionário em empresas conveniadas são considerados adiantamento de salários do funcionário.

Para as novas vagas, ou para substituir aquelas em que o funcionário deixar (por promoção, aposentadoria ou demissão), é aberto um edital, que é publicado e os interessados em se candidatar à vaga são cadastrados. Os currículos de interessados em vagas na empresa também são cadastrados. Para a seleção de funcionário para a vaga aberta em edital, é feita uma triagem dos candidatos dentre aqueles que se inscreveram através do anúncio, bem como dentre os currículos cadastrados, sendo selecionados aqueles que aparentam ser mais próximos do perfil desejado pela empresa. Os candidatos selecionados passam por entrevistas e/ou exames e o, quando houver a deliberação, o candidato considerado melhor para a vaga é chamado para a contratação.

No momento da contratação, o candidato deve apresentar seus documentos pessoais e profissionais e deve fazer exame médico. Uma vez que o contrato de trabalho seja registrado em carteira profissional, o candidato é cadastrado como funcionário.

Inicialmente, o candidato passa por um processo de treinamento para a função que ele irá realizar. Este treinamento consiste em apresentar a empresa e a prática da função que ele irá realizar.

Os programa de treinamento são cadastrados pela empresa e, toda vez que for constatado pelos setores da empresa ou quando um funcionário desejar, é feita a inscrição de funcionários para os programas de treinamento, independente do tempo de trabalho na empresa que o funcionário tenha. A seleção dos candidatos ao treinamento é feita de acordo com o número de vagas existente, o parecer da chefia do funcionário sobre a necessidade e a oportunidade do treinamento solicitado e aplicação do objeto do treinamento na função desempenhada pelo funcionário.

Os programas de treinamento podem ser realizados na própria empresa ou em outras instituições (às vezes, a terceirização pode ser interessante em função da redução de custos) e podem ser realizados no horário de trabalho do funcionário ou fora dele.

Dentre as rotinas mais comuns da área de Recursos Humanos, está a folha de pagamentos. Ela começa com o registro diário do ponto. Este registro é feito de acordo com a tabela de horários cadastrada para o funcionário e serve para registrar as horas trabalhadas, que serve de base para o cálculo do salário mensal do funcionário. As horas extras também são registradas e são objetos de um cálculo específico. As horas extras dependem de aprovação da chefia imediata.

Para calcular o salário mensal, são levadas em consideração: o registro de horas trabalhadas (a partir do ponto registrado pelo funcionário); o registro das ocorrências deferidas pela chefia (como compensação de horas, licença por motivo particular, etc) ou pelo próprio setor de pessoal (ocorrências previstas na lei trabalhista, como licença gestante, licença paternidade, licença-saúde, licença de gala [casamento], licença de nojo [falecimento de familiar direto] e outras); os valores de adiantamentos concedidos; as horas extras; e salário família.

Uma vez calculado o salário mensal, e após sua conferência, é emitido um demonstrativo de pagamento que, no dia do pagamento, é entregue ao funcionário. O valor dos pagamentos aos funcionários é depositado em banco e são recolhidos os valores correspondentes, calculados durante o processamento da folha de pagamento, de INSS, Imposto de Renda e FGTS.

Anualmente é feito o processamento de dados que são enviados à Receita Federal, correspondente ao Imposto de Renda Retido na Fonte (IRRF). Com base neste processamento, os funcionários recebem um informe de rendimentos anual, contendo os dados que deverão apresentar em suas respectivas declarações de imposto de renda.

A área de Recursos Humanos também é responsável pelo processamento das férias dos funcionários. Uma planilha ajuda a acompanhar os casos em que o período para gozo das férias está se encerrando e também para impedir que férias sejam gozadas antes de se concluir o período aquisitivo. Uma vez que o funcionário marque suas férias, o período destas é registrado e é feito o cálculo da folha de pagamentos específica para férias. Esta folha inclui o cálculo do abono de férias (1/3 do valor correspondente ao salário mensal) e o adiantamento de férias (o salário correspondente ao período das férias é pago antecipadamente). Após o cálculo desta folha, é feito o depósito de pagamento do abono e adiantamento de férias.

O cadastro de funcionários pode ser alterado, mediante solicitação dele próprio, para atualização de dados pessoais, como endereço ou número de dependentes, dentre outras. Há informações em que a atualização requer a apresentação de documentos comprobatórios.

A demissão de um funcionário pode se dar por pedido voluntário, por pedido de desligamento comum mediante solicitação da chefia imediata, ou por justa causa, desde que comprovada pela chefia imediata. Se a demissão for feita pela empresa sem justa causa, há a necessidade de aviso prévio (o funcionário continua recebendo por mais um mês). Neste caso, também é paga uma indenização correspondente a 40% do valor do FGTS que a empresa recolheu ao funcionário ao longo do tempo em que este permaneceu como funcionário. Em todos os casos, há uma recisão de contrato de trabalho, que deve ser homologado pelo sindicato, atualizando-se a carteira profissional. Os valores devidos ao funcionário são depositados na conta do mesmo.

Quando um funcionário entra com pedido de aposentadoria, é feita a contagem de tempo de serviço, para verificar se faz jus ao benefício. Uma vez constatado o enquadramento nos critérios legais, é montado o processo que vai ao INSS. Neste caso, há uma atualização na carteira profissional. O funcionário que se aposenta pode, a critério da empresa, permanecer na vaga, mediante novo contrato de trabalho
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