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Abstract: This research intends to identify the features of auto-organization
through the study of a case in the shoe industry in the city of Fortaleza —
Brazil. Graphics and diagrams were elaborated as a casual link, to identify
circular connections, to imply as a feature of auto-organization in the process
of> 1) physic flow of raw material and finished products; 2) Request of
acquisition/movement of raw material and finished products and, 3)
Acquisition of management information. It was observed auto adjustable
procedures, as much as productivity and correction of errors, and also in the
whole system. The knowledge produced by this research can be applied in
studies that aim to identify and analyse structures to a dynamic auto
production, also in moulding and organization simulation through the
elaboration of systemic models.

Keywords: Auto-organization, dynamics systems, graphics, moulding.

Resumo: Esta pesquisa visa identificar tragos de auto-organizagdo, através
de estudo de caso em uma industria de cal¢cados na cidade de Fortaleza — CE
-Brasil. Elaborou-se grafos e diagramas de enlace causal, para identificar
conexoes circulares, entendidas como trago de auto-organizagcdo, nos
processos de: 1)fluxo fisico de matérias-primas e produtos acabados;2)
solicitagoes de aquisicdo/movimentagdo de matéria-prima e produtos
acabados e 3) obtengdo de informagoes gerenciais. Observou-se
procedimentos auto-ajustaveis, tanto na produtividade e na correg¢do de
falhas, quanto no sistema como um todo. O conhecimento produzido por esta
pesquisa pode ser aplicado em estudos que visem identificar e analisar
estruturas e dindmicas auto-produtoras, bem como em modelagem e
simulagdo organizacional através da elaboragdo de modelos sistémicos.

Palavras-Chave: Auto-organizagdo, sistemas dindmicos, grafos, modelagem.



1-Introducao

Desde a década de 1950, o fendmeno da autopoiese (auto-organizac¢ao) tem sido
vastamente estudado em diversas areas do conhecimento, integrando o que atualmente
se compreende como paradigma da complexidade, cujo ntcleo de sua concepgao agrega
as nogoes de incerteza; indeterminacao; auto-producao; auto-regulacdo e complexidade
como parametros associados ao estudo organizacional (SOUZA, 2001). Uma empresa,
entidade social que pode ser representada como sistema aberto e integrado ao ambiente,
cuja finalidade reside em alcangar os objetivos inerentes ao conjunto de elementos que a
integra, esta envolta em uma complexa e dinamica rede de processos interligados,
capazes de sustentar a coesdo de sua identidade como uma unidade organizacional.

A nogao de autopoiese como fendmeno de coesdo organizacional, caracterizado
pela auto-reprodutibilidade do conjunto de elementos que compdem o proprio sistema,
refor¢a o problema enfrentado pelos gestores para identificar as caracteristicas e tipos de
relagdes existentes entre os diversos fatores que influenciam a dindmica da empresa. O
enfrentamento deste desafio se justifica na medida em que possibilita o reconhecimento
de estruturas e dindmicas recorrentes que determinam, favoravelmente ou ndo, o
comportamento da organizagao, tanto em suas diversas partes, quanto em sua totalidade.

Frente a necessidade da identificacdo de focos de auto-organizagdo dentro das
empresas, o presente estudo propde verificar na pratica, usando instrumentos da
linguagem sistémica, se a hsuposicdo de existéncia destes focos se sustenta em uma
primeira camada de investigagao centrada no plano dos eventos organizacionais.

Convém ressaltar que o presente trabalho direciona a sua aten¢do a uma primeira
camada de investigagdo empirica, usando a linguagem sistémica, na busca de identificar
e analisar diversas configuragdes possiveis do fendmeno autopoiético, permitindo
subsidiar investigagdes futuras.

O objetivo da pesquisa ¢ identificar, através da elaboracdo de grafos e diagramas
de enlace causal, conexdes circulares, entendidas como tracos de auto-organizagao,
entre os elementos representativos de uma empresa do ramo industrial de calgados.

2-Autopoiese e Organizacdo Empresarial: uma perspectiva sistémica

Ao se distinguir na natureza as diversas organizagdes € suas respectivas
estruturas, com o propdsito de descrevé-las e interpretar suas interconexdes, convém
estar atento aos pressupostos pelos quais se diferencia organizacao de estrutura. De
acordo com Maturana e Varela (2001), enquanto organizagdo corresponde as relagdes
que devem ocorrer entre os componentes de algo, para que seja possivel reconhecé-lo
como membro de uma classe especifica, a estrutura de algo se refere aos componentes e
relacdes que constituem concretamente uma unidade particular e configuram sua
organizagao.

Fundamentado no paradigma da complexidade, cuja origem remonta em estudos
divulgados no inicio da década de 1960, o conceito de sistemas auto-organizadores
(autopoiese) integra o corpo tedrico de varias areas do conhecimento, sendo incorporado
inicialmente pelas ciéncias exatas e bioldgicas e posteriormente pelas ciéncias humanas
e sociais (Serva, 1992). A autopoiese ¢ uma caracteristica que define os sistemas auto-
organizados como sendo aqueles que operam a base de uma rede fechada de relagdes, a
qual produz os componentes necessarios a sua propria produgdo, isto ¢, uma



organizagdo circular que concretamente se auto-reproduz. Para Maturana e Varela
(1997), um sistema autopoiético ¢ um sistema dinamico, tornado real mediante relagdes
de producao que implicam interagdes e transformacodes fisicas concreta.

Desta forma, em uma unidade autopoiética, a0 mesmo tempo em que uma rede
de transformacgdes dinamicas produz seus proprios componentes (incluindo, dentre eles,
as caracteristicas de sua propria fronteira), a propria fronteira organizacional torna-se a
condig¢do de possibilidade para as operagdes que produzem a propria unidade (Figura 1).

| !
Dinamica Fronteira
(Metabolismo) (Membrana)

t |

Figura 1- Organizagao autopoiética como fenémeno unitario

Fonte: Maturana e Varela (2001)

O fendmeno de auto-organizagdo tem sido vastamente estudado e explorado em
muitos sistemas de diferentes tipos e tamanhos. Segundo Capra (1998) os diversos
sistemas auto-organizadores apresentam em comum cinco caracteristicas-chave. A
primeira, diz respeito ao constante processo de criacdo e transformagdo estrutural, bem
como de novos padrdes de comportamento adaptativos, apresentando nitidas
caracteristicas de desenvolvimento, aprendizado e evolucdo. A segunda esta no fato
destes sistemas, estruturalmente abertos, operarem em pleno estado de afastamento do
equilibrio. A terceira caracteristica refere-se a necessidade do constante fluxo de
energia e matéria através do sistema para que os mesmos mantenham suas qualidades de
auto-organizagdo. A quarta caracteristica esta relacionada com o papel central dos lagos
de realimentag@o na consolidacdo e manuten¢do da dindmica organizacional. J& a quinta
e ultima caracteristica relaciona-se a ndo linearidade das conexdes, devido ao fato dos
lagos de realimentacdo internos nao assumirem relagoes lineares de casualidade em
funcao das diversas interagdes mutuas existentes entre os elementos da organizagao.

Dalt (2002), focado no estudo das organiza¢des humanas, as define como
possuidoras de quatro condigdes indispensaveis: 1- sdo entidades sociais; 2- sdo
dirigidas por metas; 3- sdo desenhadas como sistemas de atividades deliberadamente
estruturadas e coordenadas e 4- sdo ligadas ao meio ambiente. Ainda dentro da esfera
dos estudos organizacionais, Morgan (1996), em uma abordagem plural, apresenta
diferentes formas de representagdo através de metaforas baseadas em diversos enfoques,
dentre as quais, em especial, se destaca a metafora das organizacdes como fluxo e
transformagdo. Nesta representacdo, as organizacdes sdo entendidas sob a otica da
manifestagdo autopoietica das acdes dos seus elementos constituintes, da rede de
casualidade mutua moldada pelos processos de feedback e da mudanca dialética
impulsionada por um processo fundamentado no constante reenquadramento de
oposi¢des. Conforme o autor, o conceito de autopoiese altera a nog¢do de que as
mudangas se originam do ambiente externo para uma abordagem centrada na
prerrogativa de que as mesmas sao determinadas no interior da organizacao.

Por mais que se conceba a conexdo da organizacdo com o ambiente, suas
interagdes sdo vistas como ruidos assimilados pela complexa rede de relagdes entre os
elementos, criando variedades dentro da ordem existente no sistema. Esta variedade



causa desordem que gera acoplamentos estruturais na busca de manter o padrao
organizacional em determinados patamares. Quando o ruido, em func¢do do seu grau ou
natureza, provoca variancia acima dos limites suportaveis, a organizacao podera se
desestruturar completamente ou se reordenar em nivel mais elevado de complexidade.
Este processo indica que a capacidade de aprendizagem, flexibilidade e mudanca sao
tragos caracteristicos de sistemas auto-organizdveis, na medida em que as mesmas
reagem, se modificam e se transformam, mantendo coesas determinadas relagdes
consideradas criticas e definidoras da identidade organizacional.

Segundo Gongalves (2000), as empresas podem ser consideradas como uma
grande cole¢do de processos englobando fluxos de materiais, de trabalho, as séries de
etapas, as atividades coordenadas e/ou as mudancgas de estados. A definicdo de processo
incorpora conceitos tradicionais da transformagdo de imputs em outputs de valor,
associando-os as nog¢des de endpoints, transformagdes, feedback e repetibilidade.
Dentro deste ponto de vista, o autor apresenta uma segmentagdo dos processos em trés
categorias (Quadro 1).

Quadro 1: Classificagdo Geral dos Processos Empresariais

Capacidade
Processos Tipo de Geracdo | Fluxo Basico Atuagio Exemplo
de Valor
De P’rqdugao Primarios Fisico Transformagio Fab'rlgag;ao de
L. Fisica Bicicletas
De Negocio :
(de cliente) Atendimento
De Servigo Primarios Légico Transformacdo | de pedidos de
clientes
(- , . I a
Burocraticos De Suporte Logico ntegragao Contas a Pagar
Oreanizacionai Horizontal
rganizacionais I ~
(apoio aos Comportamentais | De Suporte Loégico Nao se aplica ntegragao
Gerencial
processos =
produtivos) . . Estruturacédo
De Mudanga De Suporte Légico Nao se aplica de uma nova
geréncia
De De Integracao Defini¢do de
. De Suporte ~ : metas da
Direcionamento Informagao Horizontal
empresa
~ Definicao de
De Negociacao De Suporte De Integracdo precos com
Gerenciais Informagéo Horizontal
fornecedor
Acompanham
De Monitoragdo | De Suporte De ~ Medigéo de ento do
Informacao Desempenho planejamento
e orgamento

Fonte: Gongalves (2000)

Os processos de negdcio estdo ligados a esséncia do funcionamento da
organizacdo, na busca de consolidar diretamente a producdo do resultado concreto
almejado, sendo tipicos de cada empresa e muito diferentes de uma organizagdo para
outra. Por sua vez, os processos organizacionais sao imprescindiveis para a efetiva
gestdo do negodcio, sendo geralmente imperceptiveis ao cliente externo. Finalmente, os
processos gerenciais envolvem agdes que os gerentes devem realizar para dar suporte
aos demais processos.



O entendimento de como os processos funcionam e quais sdo os tipos de
processos existentes em determinada empresa ¢ importante para se identificar como eles
devem ser gerenciados para obtencao dos melhores resultados. Ressalte-se que dentro
da colecdo de processos que definem as nuances do escopo empresarial, o emaranhado
de relagdes existentes pode consolidar diversas configuragdes de circularidade, tanto no
plano de negocio, quanto no organizacional e gerencial.

Carvalho e Oliveira (2002), dentro de um paradigma interpretativista,
argumentam que a realizacdo de estudos cientificos na area da administracdo,
amparados na concepc¢do de auto-organizagdo, possui relevancia na medida em que: 1-
propicia uma forma de conceber a organizagdo, identificada com uma visdo complexa e
multifacetada dos fenomenos organizacionais; 2- agrega conhecimentos acerca das
relagdes entre organizacdo e os ambientes complexos e 3- investiga referenciais
passiveis de subsidiar novas teorias organizacionais. Os referidos autores, ao realizarem
estudo no setor hoteleiro, estabeleceram nove categorias de andlise que deveriam servir
de parametros para diagnosticar padrdes auto-organizantes em empresas (Quadro 2).

Quadro 2: Categorias de analise da Auto-Organizagao em empresas

1-Identidade 6-Aprendizagem Nao-Dirigida

2-Autonomia 7-Ampliagdo da Flutuagdo

3-Padrdo em Rede (interconexao) 8-Limiar de Instabilidade e Queda de Simetria
4-Variancia 9-Correlagdes de Longo Alcance
5-Redundéncia

Fonte: Carvalho e Oliveira (2002)

Por mais que algumas categorias, apresentadas no quadro acima, sejam
diferentes das cinco caracteristicas comuns dos sistemas auto-organizadores citados por
Capra (op.cit), foram observados indicios de autopoiese na empresa analisada, onde,
mesmo nao sendo concebida como auto-organizacdo em sua totalidade, comportava
processos auto-organizantes. Os pesquisadores destacaram também que o fendomeno da
auto-organizagao tem sua melhor concep¢ao dentro de uma perspectiva sist€émica. Para
Andrade (1997), na perspectiva sistémica, a melhor forma de representar e compreender
a estrutura e o comportamento organizacional ¢ através de uma linguagem diferenciada,
podendo-se para isso utilizar os diagramas sistémicos de Enlace Causal e/ou de Fluxos,
cujos componentes necessarios para estrutura-los encontram-se nos quadros 3 e 4, ¢
suas representagdes graficas exemplificadas nas figuras 2 e 3.

Quadro 3: Componentes integrantes do Diagramas de Enlace Causal

Componentes Descricio
1- Elementos do Sistema ou Entidades ou fatores relevantes do sistema.
Variaveis

Setas que indicam a dire¢do de influéncia de um elemento

sobre o outro.

3- Atrasos Efeitos que somente sdo sensiveis apos um tempo de espera.

4- Enlaces ou Feedback Conjunto circular de causas em que uma perturbacdo em um
elemento causa uma varia¢do nele proprio como resposta.

Fonte: Andrade (1997)

2- Relacionamentos




Quadro 4: Componentes integrantes do Diagramas de Fluxos

Componentes Descricio
1- Niveis Acumulagdes ou estoques dentro o sistema.
2- Fluxos O movimento de materiais e informagdes dentro do sistema.

A forma como os fluxos sdo encontrados (usualmente
definidos como politicas de gerenciamento).
Demoras na manifestagdo dos efeitos da influéncia de um

3- Fungdes de Decisao

4- Atrasos
elemento sobre o outro.
5- Fontes e Escoadouros O inicio e o fim de um fluxo.
6- Variaveis Auxiliares para a realizagdo de algébricas.
7- Pardmetros Constante de ajuste para estabelecer objetivos de um sistema.

Fonte: Andrade (1997)

Temperatura
desejada

+ Temperatura real
da sala

( - ) Diferenca de
Aquecimento temperatura +

+

Figura 2- Diagrama de Enlace Causal de um sistema de aquecimento controlado por
termostato

Fonte: Andrade (1997)

Temperatura real
da sala

EDTT 6@

Aquecimento Perda para
o ambiente

Diferenca de
temperatura

Temperatura
desejada

Figura 3- Diagrama de Fluxo de um sistema de aquecimento controlado por termostato
Fonte: Andrade (1997)

No que se refere a aplicagdo destes instrumentos, Andrade et al (2006) afirmam
que, enquanto o Diagrama de Enlace Causal (chamado também de Mapa Sistémico) ¢
propicio nos estdgios iniciais de estudo, e busca representar qualitativamente o
comportamento de um sistema, através do mapeamento dos seus elementos e
relacionamentos, o Diagrama de Fluxo ¢ uma representagdo mais adequada, dentro de
uma perspectiva de analise quantitativa, para modelagem computacional.




Tendo em vista, que por fundamento a autopoiese ¢ um fendmeno sistémico,
torna-se natural o uso da abordagem baseada no pensamento sistémico para a sua
representacao e estudo. Neste sentido, Senge (1998) afirma que a perspectiva sistémica
comporta explicagdes em trés niveis diferenciados de complexidade, antes de se abordar
as representagoes relacionadas com os modelos mentais de pensamento (Figura 4). O
primeiro, considerado de menor complexidade, corresponde ao nivel explicativo dos
eventos com o proposito de identificar “quem fez o que com quem” (SENGE, 1998. p.
85). O segundo nivel corresponde as explicagdes baseadas no padrio de
comportamento, focalizando a identificacao das tendéncias de longo prazo e a avaliagao
das suas implicagdes. O terceiro nivel, fundamental para a representacdo baseada em
modelos mentais, diz respeito as explicagdes focadas na estrutura do sistema com o
proposito de identificar as causas dos padrdes de comportamento.

4° Nivel -------m-m-mnn > Modelos Maior
e Mentais Complexidade
t
1
1
1
1
3° Nivel === -=-=- , Estrutura .
Sistémica :
1
1
1
1
i Padroes de 1
2° Nivel ----------i .
Comportamento |
1
1
1
1
1° Nivel --------------- » Eventos Menor

Complexidade

Figura 4- Niveis explicativos do pensamento sistémico
Fonte: Adaptado de Senge (1998)

Vale ressaltar que nos processos de representagdo, avaliagdo e mudanga das
atividades organizacionais, sob a perspectiva sistémica, ocorre uma complementaridade
entre as logicas de caracterizacdo sistémico-controladora e processual-relacional,
apresentadas originalmente como opostas por Watson (2005).

Sobre esse aspecto, convém destacar que, nas etapas iniciais de representacdo da
organizacdo, com facilidade percebe-se a presenca de um volume maior de elementos
relacionados com um estilo sistémico-controlador, na medida em que os pesquisadores
abordam “[...] as organizacdes como um grande sistema de entrada e saida que os
gestores procuram controlar, e tratando os empregados como um pequeno sistema
semelhante, que os gestores procuram controlar da mesma forma [...]” (WATSON,
2005, p.18).

Entretanto, no decorrer dos processos de avaliagio e mudanga dos sistemas
identificados, processos esses, calcados na aprendizagem como principio, percebe-se
que ocorre um nitido aumento do volume de elementos caracteristicos da logica
processual-relacional, na medida em que gradualmente se substitui a énfase dada a
organizagdo “[...] como entidade perseguidora de objetivos pela énfase nas organizagdes



como padrdes continuos e emergentes de criacdo de significados e de atividades por
pessoas relacionadas as demais e a sua cultura.” (WATSON, 2005, p.18).

Desta forma, concebe-se que a abordagem sistémica engloba em sua ldgica,
tanto elementos que sustentam as representacdes da concretude organizacional, quanto
elementos representativos de processos emergentes indutores de mudanga (FIGURA 6).

Légica
Processual-Relacional

Légica
Sistémica-Controladora

Processos de ...

—

Representagao Avaliagao Mudanga
Sistémica Sistémica Sistémica

Figura 5- Complementaridade entre as l6gicas de representag¢ao organizacional

Ao abordar as organizacdes empresariais, sob o pressuposto de que grupos,
processos e atividades humanas se auto-organizam, Senge et al. (1999) afirmam que na
pratica quatro questdes tornam-se fundamentais para a identificacdo e adequada
conducdo do fendmeno autopoiético. Sdao elas: 1- Que aspectos sdo considerados
constates na organizacao?; 2- Quem pertence a organizagdo?; 3- Qual € o proposito da
organizacdo ? e 4- Quao consciente estd a organizacao de si propria e de seu ambiente?

Neste contexto, faz-se necessario que se tenha em mente que, em ultima
instancia, os arquétipos devem ser concebidos dentro das seguintes consideragdes
citadas por Kasper (2000):

1- O termo autopoiese se refere a um processo de organizagao circular.

2- No caso dos sistemas autopoieticos, a caracteristica distintiva ¢ producdo da propria
organizagdo do sistema. Sistemas autopoiéticos ndo transformam uma entrada numa
saida, exceto no sentido de transformarem eles neles mesmos.

3- Sistemas autopoiéticos sdo sistemas homeostaticos que mantém a sua propria
organizagdo constante. Isso ocorre de dois modos distintos: (i) toda referéncia a
homeostase ocorre através de interconexdes mutuas entre 0s processos internamente
ao sistema em si, (ii) esta interdependéncia, como ja visto, ¢ a fonte de identidade do
sistema.

4- A nogdo de autonomia, entendida como a capacidade de um sistema de dar
continuidade a sua existéncia, na autopoiese esta relacionada ao processo de auto-
producdo circular dos préprios componentes do sistema.

Desta forma, a autopoiese vista como um fendmeno factivel nas organizacdes
empresariais demanda atencdo especial, tendo em vista o seu potencial para consolidar
sistemas que podem representar focos alavancadores ou limitantes dos processos de
sobrevivéncia, crescimento e/ou desenvolvimento organizacional.
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3-Aspectos metodologicos

Levando-se em consideracdo o pressuposto da pesquisa e¢ do nivel de
objetividade utilizado, concebe-se que a abordagem incorporada por este estudo se
fundamenta, segundo Burrell (1999), no paradigma da sociologia funcionalista,
integrando elementos da perspectiva interpretativista, conforme admitem Lewis e
Grimes (2005).

Foi utilizado como estratégia da pesquisa o estudo de caso que, de acordo com
Bruyne et al. (1991), permite o estudo de fendmenos em profundidade, através da
escolha de casos particulares de estudo, preservando as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real. Yin (2001) considera o estudo de caso uma
pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em seu contexto real,
sendo especialmente adequado quando os limites entre o fenomeno e o contexto ndo sao
claramente evidentes € no qual véarias fontes de evidéncias sdo utilizadas. Lazzarini
(1997) acrescenta que esse ¢ um método qualitativo que se caracteriza mais pela
compreensdo do fato do que pela sua mensuragdo e possibilita utilizar varias fontes de
evidéncias.

Definiu-se como objeto de estudo uma empresa de confeccdo de calgados
situada no municipio de Fortaleza, sendo esta escolha baseada pelo critério da
intencionalidade e conveniéncia (MARCONI; LAKATOS, 1999). Para descrever
esquematicamente a empresa, foi utilizado um modelo simplificado de sistema com os
elementos representativos dos procedimentos de entrada, processamento, saida e
retroalimentagdo (FIG. 6). Os elementos-criticos utilizados para representar
sistemicamente a empresa estudada, estao descritos no quadro 5:

°© o o

N ,./
Entradas PROCESSAMENTO Saidas
i

7y

i
i
! H ! Legenda:
i i
B it -+ Feedback ¢--------------- 3 1- Procedimentos de entrada
4 2- Procedimentos de processamento interno

: 3- Procedimentos de saida
! 4- Procedimentos de Coordenagdo Geral

@ F- Fornecedores
C- Clientes
Figura 6- Representacao sistémica da empresa

Quadro 5: Elementos-Criticos representativos da empresa como sistema

ELEMENTOS-CRITICOS CODIGO PROCEDIMENTOS
FORNECEDORES Fo
COMPRAS DE MATERIA PRIMA Co ENTRADA
VENDAS DE PRODUTOS ACABADOS* Ve ENTRADA
ESTOQUES Es PROCESSAMENTO INTERNO
PRODUCAO Pr PROCESSAMENTO INTERNO
EXPEDICAO Ex SAIDA
GERENCIA GERAL Gg COORDENACAO GERAL
CLIENTES Cl
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Destaca-se que a funcao de “Venda de Produtos Acabados” foi enquadrada nos
procedimentos de entrada pelo fato da empresa em estudo s6 produzir por encomenda,
iniciando os procedimentos de processamento interno, apenas apds concluir o
fechamento da venda. Na busca de identificar possiveis relagdes circulares, foram
analisadas as conexdes existentes através de grafos correspondentes a trés processos
empresariais, sendo respectivamente um fluxo fisico, um logico e um de informagao,
conforme quadro a seguir:

Quadro 6: Caracteristicas dos processos analisados na pesquisa

Capacidade de
. . = Fluxo
Processos Categoria Tipo Geracio de L.
Basico
Valor
@
Aquisi¢@o e movimentagao De Negocio De Primarios Fisico
fisica de matérias-primas e (de cliente) Venda
calgados
?2) Organizacional
Orde.:ns para aquisieao ¢ (Apoio aos Burocratico De Suporte Légico
movimentagdo matérias- processos de
primas e calcados negocio)
N ~ De De
Obtengao de informagdes Gerenciais o De Suporte ~
.. Direcionamento Informagdo
gerenciais

Para o fluxo fisico, foram analisadas as relagdes envolvidas com a aquisicao,
movimentagdo e entrega das matérias-primas e cal¢ados. No que diz respeito ao fluxo
logico, destacou-se o processo organizacional relacionado com as ordens voltadas para a
aquisi¢ao, movimentagdo e entrega das matérias-primas e calgcados. A analise do fluxo
de informacdo foi pautada no processo de coleta de informagdes gerenciais necessarias
para o desenvolvimento das diversas fun¢des dentro da empresa. Vale destacar que,
enquanto a andlise dos fluxos fisico e l6gico possuem vinculagdo direta com o ciclo
econdmico da empresa (desde a compra de matéria prima com o fornecedor até a
entrega do calcado ao cliente final), o fluxo de informacdo estd relacionado
principalmente com os inputs de informag@o necessarios para a gestdo da empresa e de
seus setores.

Para a coleta das informagoes, foi realizada uma entrevista semi-estruturada com
o profissional responsavel pela administracdo geral, utilizando como instrumento de
registro um formulario de 32 questdes descritas no Quadro 7. Para identificar a
freqliéncia das relacdes existentes entre cada elemento-chave, em cada um dos
processos, utilizou-se uma gradagao que variou conforme a seguinte escala: 0= Nunca;
1=As Vezes; 2= Com Bastante Freqiiéncia; 3=Sempre.
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Quadro 7: Perguntas balizadoras da entrevista

Processo Eler{u_anto COD Pergunta
Critico
P1 De onde vocé obtém as Matérias Primas?
Compras ~ — -
P2 Para onde vocé repassa as Matérias Primas?
P3 De onde vocé obtém as Matérias Primas?
Estoque - — -
P4 Para onde vocé repassa as Matérias Primas?
~ P5 De onde vocé obtém as Matérias Primas?
Produciao -
P6 Para onde vocé repassa os Produtos Acabados (Calgados)?
P7 De onde vocé obtém os Calgados?
1 Expedicio
M xpecie P8 Para onde vocé repassa os Calgados?
P9 De onde vocé obtém os Calgados?
Vendas -
P10 | Para onde vocé repassa os Calgados?
P11 | De onde vocé obtém as Matérias Primas?
P12 | Para onde vocé repassa as Matérias Primas?
G. Geral —
P13 | De onde vocé obtém os Calgados?
P14 | Para onde vocé repassa os Calgados?
Compras P15 | Quem expede as ordens de Compra de Matérias Primas?
P P16 | De quem vocé solicita o fornecimento de Matérias Primas?
P17 | Quem dé a ordem para entrada de Matérias Primas no estoques?
Estoque P18 | Quem da a ordem para saida de Matérias Primas do estoques?
P19 | Quem controla a saida de Matérias Primas do Estoque?
= P20 em da a ordem para a entrada de Matérias Primas na produgao?
?2) Producao Qu - P p = Pt
P21 | Quem da a ordem para saida de Produtos da Produgao?
Expedicio P22 | Quem da a ordem para a entrada de Calgados na Expedigao?
peci¢ P23 | Quem da a ordem de Expedigdo/Entrega dos Calgados para os Clientes?
Vendas P24 | Quem solicita a compra de Calgados?
G. Geral P25 | Quem lhe solicita a reposi¢do de Matérias Primas?
) P26 | Quem lhe solicita a aquisi¢ao de novas quantidades de Calgados?
Compras P27 lge onde XOCé recebe as informagdes mais importantes para gerenciar as
ompras?
Estoque P28 ge onde()vocé recebe as informagdes mais importantes para gerenciar o
stoque”?
Produgio P29 1:‘De gnd? Y,OCé recebe as informagdes mais importantes para gerenciar a
3) rodugdo?
Expedicio | P30 De ongiej({))cé recebe as informagdes mais importantes para gerenciar a
Expedicdo?
Vendas P31 De onde vocé recebe as informagdes mais importantes para efetuar as
Vendas?
G. Geral P32 De onde vocé rf:cqbe as informagdes mais importantes para coordenar os
processos da Fabrica?
As evidéncias registradas serviram de balizadoras para a construgdo dos

Diagramas de Enlace Causal para cada processo. Em seguida, foram realizadas analises
com o propodsito de comparar os fluxos encontrados e identificar as diversas relagdes
existentes e em especial, as relagdes circulares, entendidas como tragos basicos de uma

auto-organizagao.

4-Caracterizacio da Empresa: Sammya Ltda

A empresa Sammya Industria e Comércio de Bolsas Ltda, fundada em 1986 e
localizada no Bairro Presidente Kennedy (Fortaleza-CE), iniciou suas atividades focada
na produgdo e oferta de bolsas de palha dentro do mercado atacadista da capital do
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Estado, sendo considerada como uma das melhores fabricas de bolsas deste género no
final da década de 1980. No transcorrer da década de 1990 a empresa passou por um
processo de redirecionamento estratégico, baseado em avaliagdes sobre a possibilidade
de alteragcdo de seus valores, ampliagdo da sua carteira de clientes e diversificagdo do
negdcio. Mesmo conservando o foco no mercado atacadista, a empresa optou por migrar
para o setor de calgados femininos em couro, estando atualmente em pleno processo de
maturidade na produgdo de linhas diferenciadas de Sandalias, Tamancos, “Ana-Belas” e
Rasteirinhas (sandalias sem salto) para uma carteira ampla de clientes.

Tendo em vista os lagos de parentesco entre os principais gestores tomadores de
decisdo e a preocupagdo vigente com a preparacdo adequada do processo sucessorio,
pode-se caracterizar a Sammya Ltda como uma industria preste a se tornar uma empresa
familiar segundo conceito de Lodi (1998). Com uma média de 20 funcionarios, a fabrica
se enquadra como uma pequena empresa de estrutura simples, cuja missao reside em
“superar as expectativas dos clientes no que se refere a qualidade, conforto e
atendimento” vinculada a visdo de “modernizar os processos produtivos, objetivando
uma maior produtividade para atingir todo o Estado do Ceara”.

Em funcao dos valores incorporados na sua cultura gerencial, a empresa tem
como filosofia produzir apenas por encomenda, buscando reduzir a0 maximo os
possiveis estoques de matérias-primas e produtos acabados. Desta forma, o fechamento
das vendas torna-se o principal elemento inicializador do processo produtivo, fazendo
com que o seu ciclo econdmico seja iniciado com a venda (fechamento do negocio),
passando pela compra de matérias-primas, fabricacdo e terminando com a entrega dos
calgados aos clientes no prazo estipulado. O Planejamento de Produgdo da empresa esta
fundamentado na concepcdo de um modelo de operacdo em série, através do
encadeamento dos setores de modelagem, corte, emassamento, montagem, solamento e
acabamento. Ao final, os produtos acabados sdo passados para o setor de expedi¢ao para
serem entregues aos seus destinos finais.

BALANCIM LIXAMENTO
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xQ gE £= xQ i xiy x O
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Figura 7- Processo de Producdo dos Calgados da Empresa

No que se refere as perspectivas futuras, a empresa vem estudando formas de
implementagdo de alternativas para aperfeicoamento da gestao e do processo produtivo,
bem como alternativas para consolidacdo da marca, através de constante participacao
em eventos e implementacao de estratégias de Benchmarking, preservando uma relagao
ética com seus clientes e com os outros agentes envolvidos no setor.
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5 - Analise e discussao

Na entrevista, foram dirigidas perguntas para identificar conexdes entre o0s

elementos-chave, em cada um dos processos, cujas intensidades variavam de 0
(nenhuma relagdo) a 3 (relagdo sempre recorrente). Logo apds gerou-se uma matriz de
intensidade de relacionamento para visualizar o comportamento das cargas de relagdo e

elaborar grafos orientados (Quadro 8).

Quadro 8: Matriz de Intensidade de Relacionamento

ELEMENTOS-CHAVE

ELEMENTOS-CHAVE

cop Fo | Co | Es | Pr | Ex | Ve | Gg | CI cop Fo | Co | Es Pr Ex | Ve | Gg | Cl
pt | - - -T1T-1T-17T-T1T-T7T-T®emz2 [ -TJ]3[-T1T-T1T-7T1-7T1-T7-
p2 |1 |- -T-1T-17T-T-T7T-T®P8 ] -[-T1T-T13]-1-T17]-
p3 (3| - -[-[-1T-T1T-T-T®po | -] -T3]-1T-1-71T37-
pa | -1 -3 -1-T-T]T-Twpo | -] -T[31-T-1-T17-
ps | - [ -3 -[-1-T1T-T]T-T®ppa | -[-T-T1T3]-1-71-7-
p6 | - | - - -[3]-T-T[T-T®p2 ] -T]-T1T-T1T3]1-1-71-7-
p7 | - - -I3[-1-T1T-T]T-T®p3 | -[-T]T-T7T-T1]-1T37]-
p8 | - | - -1 -[-1T-Tt]3]lpa | -1-1-T1T-T-1T-71T-713
po | - |- -[-]T-1T-[]-T1T-T®ps ]| -[-[3]-1T-T1]-7]-
pio | - [ - -1 -[]-T1-T-T1T-TwpPe | -[-T1T-1T-T-T3]-7-
pir | - [ - -1 -[-T1T-T-T1T-T®p7 o[ -T]T-1T-T-T3]3]-
pi2 | - [ - -1 -[]-T7T-T-"T]T-T®8 | -[-T-T2]-T1T3[]3]-
pi3 | - [ -] -1 -1 -T-T]T-T®po | -[-T-1T-T-T-7T37-
pi4 | - [ - -T1 v -T-JT1]lmwp0o | -[-T]T-13]-1-1T37-
P15 | - [ - -1 -T]T-T1T-13[-T®Paa|[-[-TJT1l2]-1-1T373
P16 | 3| - | - |- -1 -T-T-Tp2[3[-]2]3]-13]-13

Fluxo Fisico de MP e Calgados

(Fo)

,

Grafo 1

Grafo 3
Processo 3- Obten¢do de Informagdes Gerenciais
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Grafo 2
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P As Vezes




Em uma primeira camada de analise dos grafos, observa-se que as conformagdes
obtidas denotam caracteristicas distintas para cada processo. Levando em consideragdo
apenas o conjunto de conexdes existentes com carga relacional elevada, verifica-se que,
enquanto o processo de movimentacdo fisica de matérias-primas/cal¢ados evidéncia
uma tendéncia a linearidade dos fluxos, o processo logico de solicitagdes € comandos
para essa movimentagcdo apresenta maiores evidéncias de circularidade entre as
relagdes. Ja o processo de obtencao de informacgdes gerenciais apresenta uma arquitetura
caracterizada por focos de convergéncia e propagacao dos fluxos de informagao.

Frente a esta perspectiva, concebe-se que a movimentacdo das matérias-
primas/calcados, como esperado, se desloca por um caminho dos fornecedores em
direcdo aos clientes, passando antes pelo setor de fabricacdo, sem, contudo, haver
indicios de fluxos retentores destes objetos dentro dos limites da empresa. Entretanto, o
padrao observado nas solicitagdes/comandos para realizar esta movimentagao, apresenta
convergéncia na direcdo da expedicdo dos calgados aos clientes, contendo retro-
alimentacdo para subsidiar, com matérias-primas, a fabricacdo de cal¢ados e repo-las,
quando necessario, no estoque. No que se refere a obtencao de informagdes gerenciais,
identifica-se evidéncias dos clientes e fornecedores como propagadores de informagao e
do compartilhamento de informacdes da Geréncia Geral com as fungdes de Venda,
Producdo e Estoque. Quando se analisa os graus de emissao e recep¢ao dos vértices do
Grafo 3, através do somatorio das cargas relacionais, verifica-se que as fungdes
Geréncia Geral e Produgdo sdo os maiores focos propagadores de Informacao, sendo a
Geréncia Geral ¢ Venda os maiores retentores de informagdes.

Entretanto, ao se levar em consideracdo as outras possiveis conexoes,
identificaram-se diversos fluxos vinculados ao funcionamento da empresa, conforme
descritos no quadro 9.

Quadro 9: Decomposic¢ao dos processos em fluxos vinculados ao
funcionamento da empresa (continua)

Processo Sub Conexio Caracter1st~1ca da Descriciao do Fluxo
Grafos Conexio
F1 Fo~Es~Pr~Ex~Cl Caminho Fluxo de produgao fisica
dos calgados
Fluxo de substitui¢do dos
F2 Fo~Es~Co~Fo Ciclo materiais fora das
Fluxos . ~
Fisicos especificagdes
Fluxo de concertos de
F3 Ex~Gg~Pr~Ex Ciclo calcados fora das
especifica¢des
F4 Ex~Gg~Ex Ciclo Fluxo de casos especiais
F5 Ex~Gg~Cl Caminho do setor de expedicdo
F6 Cl~Ve~Gg~Co~Es~Pr~Ex Caminho F.h.lXOSN das principais
solicitagdes/comandos do
F7 Cl~Ve~Gg~Co~Es~Gg~Ex Passeio negocio
Fluxos Fluxo das ordens de
. F8 Gg~Co~Es~Pr~Es~Gg Passeio Fechado controle e manutengao da
Logicos ~
produgdo
Fluxo relacionado com o
F9 Cl~Ve~Gg~Ex Caminho controle da
expedi¢do/entrega
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Quadro 9: Decomposigao dos processos em fluxos vinculados ao
funcionamento da empresa (Continuagio)

Processo Sub Conexio Caracterlst}ca da Descriciao do Fluxo
Grafos Conexio
F10 Cl-Ve Caminho Flux? de identiﬁcagréo’ das
tendéncias/caracteristicas
da demanda
F11 Cl~-Gg Caminho (Cl=Propagador de
Informagdes)
Fluxo de identificagdo das
caracteristicas e
F12 Fo~Gg Caminho disp oni’b.i lidafies de
materia prima
(Fo=Propagador de
Informagdes)
Gg~Ve Estrela com Fluxo de informacao
F13 Gg~Pr vértice de corte compartilhada para
Gg~Es em Gg controle geral da producdo
Gg~Co Fluxo de informagao para
Gg~Ve Estrela com alinhamento estratégico
F14 Gg~Pr vértice de corte das fungdes (Gg=Foco de
Fluxos de Gg~Es em Gg Propagacio de
Informagcio Gg~Ex Informagdes)
Pr~Gg Fluxo de informagdo sobre
Pr~Ve Estrela com a capacidade e
F15 vértice de corte desemp f:nho do processo
Pr-Es em Pr produtivo (PITFoco de
Propagacio de
Pr~Ex Informacdes)
Cl~Gg Fluxo de informag@o para
Fo~Gg Estrela com o delineamento da oferta
F16 Ve~Gg vértice de corte | pela empresa (Gg=Foco de
Pr~Gg em Gg Convergéncia de
Es~Gg Informagdes)
Cl~Ve Fluxo de informagao para
Estrela com o fechamento do negocio
F17 Gg-Ve vértice de corte (Ve=Foco de
Pr-Ve em Ve Convergéncia de
Informagdes)

Dentre as relagdes existentes, encontram-se conexdes circulares nos processos
esporadicos de substitui¢ao de matérias-primas e calcados fora das especificagdes, bem
como em situagdes especiais envolvendo a fun¢do de expedi¢do de calgados aos clientes
(Fluxos F2; F3 e F4). Percebe-se, também, a existéncia de uma conexao fechada de
ordens voltadas para o controle ¢ manuten¢do da linha de producao de cal¢ados (Fluxo
F8). Esta circularidade sinaliza a tendéncia da empresa em conservar constantes
determinadas ordens de procedimentos auto-ajustaveis em unidades geradores de
produtividade (F8) e de correcdo de falhas (F2; F3 e F4) dentro de seus limites.

Tendo em vista que a movimentacdo fisica de matérias-primas/cal¢ados
(processo 1) e comandos para essa movimentagdo (processo 2) estdo vinculados
diretamente as etapas do ciclo econdmico da empresa, realizou-se a sobreposi¢ao destes
dois processos gerando o que se denominou de Processo de Comercializagao,
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Fabricacdo e¢ Entrega de Calcados. Excluindo-se as relagdes esporadicas (aquelas em
que a carga relacional ¢ igual a 1), chegou-se a uma configuragdo representada no grafo
abaixo:

Grafo 4
Processo de comercializagio, fabricagdo e entrega de calgados

Verifica-se de imediato circularidades envolvendo as relagdes entre os elementos
do sistema que representam a empresa, através da conexdo em forma de ciclo
F18=Cl~Ve~Gg~Co~Fo~Es~Pr~Ex~Cl ou de passeio fechado conforme a
representacdo  F19=Cl/~Ve~Gg~Co~Fo~Es~Gg~Ex~Cl. O conjunto  das
caracteristicas inerentes a estas conexdes, sugere que a empresa, como um todo, sob a
otica do Processo de Comercializagdo, Fabricacdo e Entrega de Calcados, possui
indicios de ser uma unidade que se mantém através de uma auto-organizacgdo, conforme
Diagrama de Enlace Causal a seguir, obtido pela leitura interpretativa dos eventos
vinculados aos Fluxos F18 e F19.

Entrega
de Matérias Primas
pelos Fornecedores

Compra .|. Estoques Produgao
de ;
Materlas Prlmas Matenas Primas + Calgados

+ i

Expedlgao

de ;

Calgados

Solu:ltagao :

Materlas Primas

+ de
Calgados ™ ’

Demanda
dos
Clientes

: Ambiente de Controle Interno da Empresa

Figura 8- Diagrama de Enlace Causal do Processo de Comercializagdo, Fabricagio e
Entrega de Calgcados representativo da Empresa

18



Sobre a perspectiva funcional, o processo se desenvolve na conjugagdo de
enlaces promotores de equilibrio e estabilizagdo do sistema, através da seguinte ordem
de eventos: 1°- Os Clientes solicitam cal¢ados para a fungao de Venda; 2°-A fungdo de
Venda solicita a produ¢do de novos calgados para a Geréncia Geral; 3°- A funcdo de
Geréncia Geral emite ordem de aquisi¢do de Matérias-primas para a funcdo de Compra;
4°-A  fun¢do de Compras solicita Matérias-Primas aos Fornecedores; 5°-Os
Fornecedores entregam as Matérias-Primas ao Estoque; 6°-O Estoque repassa
gradativamente as Matérias-Primas para a fun¢do de Produgdo para a fabricacdo dos
Calgados; 7°-A Producdo encaminha os calgados fabricados para a funcao de Expedi¢ao
e 8°-Ap0s autorizagdo da Geréncia Geral, a Expedi¢do entrega os calgados aos Clientes,
conforme solicitagao inicial.

6-Consideracoes finais

As bases teoricas que fundamentaram este estudo conduzem a um entendimento
da empresa como uma unidade complexa e integrada ao meio ambiente, com vistas a
alcancar objetivos em funcao dos atores envolvidos com sua constitui¢do e dinamica.

Dentro do escopo deste trabalho, a atual pesquisa buscou analisar com mais
profundidade o fendmeno da autopoiese, através da identificacdo de relagdes circulares
como trago deste fendmeno e tendo como pressuposto a hipdtese de que a auto-
organizacdo pode ser concebida e identificada tanto em partes especificas, quanto na
empresa como um todo. Frente a esta perspectiva, a abordagem sistémica tornou-se
mecanismo fundamental para superar objetivamente o desafio de descrever e inferir
sobre esses mecanismos.

A 1imersao exploratoria em uma industria de calgados, com o objetivo de
identificar e representar, através de grafos e diagramas de enlace causal, as relagdes
oriundas dos seus processos, ¢ vista como uma alternativa plausivel de demarcar, com
mais profundidade, as possiveis circularidades existentes no nivel de seus eventos.

Os trés processos analisados abrangeram a movimentagao fisica de matérias-
primas/calcados, comandos para essa movimentagdo e a obtencdo de informagdes
gerenciais pela empresa. Neste estudo, a empresa foi compreendida como uma unidade
composta por um conjunto de seis func¢des (Geréncia Geral; Vendas; Compras; Estoque;
Producdo e Expedicdo) mais dois outros elementos-chave (Clientes ¢ Fornecedores).
Observou-se, ap6s a andlise dos dados, que as relagcdes existentes indicaram
caracteristicas distintas para cada processo.

Enquanto que a movimentacdo das matérias-primas/calgados se desloca dos
fornecedores em direcdo aos clientes, evidenciando uma tendéncia a linearidade dos
fluxos, o padrao observado nas solicitagdes/comandos para realizar esta movimentacao,
apresentou convergéncia na direcdo da expedi¢do dos calgados, contendo elementos de
retro-alimentagdo para subsidiar, com matérias-primas, a fabrica¢do e repo-las, quando
necessario, no estoque.

No que se refere a obtengdo de informagdes gerenciais, verificou-se que o0s
clientes e fornecedores sdo propagadores de informacdo para a identificagdo das
tendéncias/caracteristicas da demanda e das caracteristicas e disponibilidade de
matérias-primas. Observou-se, também, a existéncia de um forte compartilhamento de
informagdes da Geréncia Geral, com as fun¢des de Venda, Produgdo e Estoque, voltado
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para o controle da producao da fabrica. Vale destacar que os maiores propagadores de
informagdo da empresa sdo as fungdes de Geréncia Geral e Produgdo, e as fungdes que
mais retém informacao sao a Geréncia Geral ¢ Venda.

Foram identificadas circularidades apenas nos processos de movimentacao fisica
de matérias-primas e calcados (Processo 1) e de ordens para essa movimentagao
(Processo 2). Os fluxos relacionados com a obtengdo de informagdes gerenciais
(Processo 3), ndo evidenciaram a existéncia de nenhuma conexao circular.

Dentro da perspectiva da movimentagdo fisica, foram encontrados fluxos
circulares nos processos esporadicos de substitui¢ao de matérias-primas (F2) e cal¢ados
fora das especificacdes (F3), bem como em situagdes especiais envolvendo a funcdo de
expedi¢ao (F4). Todos os fluxos possuem um padrao estabilizador e sd3o essenciais no
ajuste do processo de producgdo fisica de calgados pela empresa. Sobre o aspecto
gerencial, convém observar que apenas o processo de substituicdo de matérias-primas
(F2) apresenta os fornecedores como vértice fora do ambiente de controle interno da
empresa. Neste sentido, torna-se aconselhavel que a empresa mantenha constante uma
gestdo da cadeia de suprimento, principalmente no que se refere ao controle/ajuste de
qualidade das matérias-primas produzidas por seus fornecedores.

Percebeu-se, também, a existéncia de um fluxo circular estabilizador relacionado
com as ordens de controle ¢ manuten¢do da linha de producao de cal¢ados (F8). Sobre
este aspecto, percebe-se que a circularidade encontra-se integralmente contida dentro do
ambiente de controle interno da empresa, havendo destaque para o papel da gerencia
geral no controle da producdo e da funcdo de estoque na manutengdo de um fluxo
continuo de produgao.

Estas circularidades confirmam a tendéncia da empresa em conservar constantes
determinados procedimentos auto-ajustaveis (possivelmente representativos de sistemas
autopoiéticos) em unidades geradoras de produtividade e de corre¢do de falhas dentro
de seus limites.

Ao vincular o processo de movimentagdo fisica de matérias-primas/calcados
com o de comandos para essa movimentacao (gerando o processo de comercializagao,
fabricacdo e entrega de calgados), foi observado uma configuracio circular envolvendo
todos os elementos-chave do sistema representativo da empresa. Esta circularidade diz
respeito ao proprio processo regular de comercializacdo, fabricagdo e entrega de
calgados, identificado através do fluxo fortemente conexo (F18). O conjunto das
caracteristicas inerentes a este fluxo, sugere que a empresa, como um todo, sob a otica
do Processo de Comercializacao, Fabricagdo e Entrega de Calcados, possui fortes
evidéncias de ser uma unidade auto-organizada no nivel dos eventos.

Entende-se que a contribuicdo da referida pesquisa estd na possibilidade do
conhecimento produzido ser aplicado em estudos posteriores que busquem identificar e
analisar possiveis focos, estruturas e dinamicas auto-produtoras, que podem estar
influenciando positivamente ou negativamente no desempenho dentro de organizagdes
empresariais.

Levando em consideracdo os limites inerentes a técnica de estudos de caso,
torna-se recomendavel a realizacdo de pesquisas futuras no sentido de verificar, em
empresas similares, a possibilidade de recorréncia das configuragcdes encontradas neste
trabalho. Sugere-se, também, a aplicagdo desta metodologia, analisando os mesmos
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processos ou outros que sejam relevantes, em organizagdes de diversos portes e
segmentos, com o proposito de identificar padroes que evidenciem similaridades e
singularidades entre empresas e setores.

Sdo aconselhaveis estudos mais profundos, com o propdsito de analisar os
efeitos gerados por cada fluxo encontrado e, em especial, pelos fluxos com
caracteristicas de circularidade. Estudos desta natureza propiciardo uma compreensao
mais detalhada da influéncia da auto-organizagdo na dindmica empresarial e suas
implicagdes dentro da esfera administrativa. Dentro desta perspectiva, outro ponto que
também se torna relevante, diz respeito a possibilidade do uso desta abordagem em
pesquisas que envolvam modelagem e simulagdo organizacional, especialmente
envolvendo a elaboracdo de modelos sistémicos.
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