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RESUMO

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisateve como objetivo principal analisar a
gestdo de informacdes e do conhecimento no contopézacional e financeiro de empresas de
producdo por encomenda (EPEs). Essa pesquisa @iaatse como uma pesquisa exploratoria de
natureza bibliogréfica. Verificou-se, por meio defarido estudo, que, ho ambiente de producao por
encomenda, ha uma grande demanda por um contraeacipnal e financeiro para subsidiar a
decisdo dos gestores, mantendo sua competitividaaietudo, verificou-se que praticas referentes a
gestdo do conhecimento geralmente sdo incomuns Rias. EDestaca-se que, nessas empresas, 0
conhecimento €, em sua maioria, tacito e ha normatenpoucos esforcos para torna-lo explicito.
Contudo, acredita-se que, caso praticas refereategestdo do conhecimento fossem adotadas em
EPEs, obter-se-ia um aumento significativo de suapetitividade em geral, o que ja foi observado
em estudos preliminares, tais como os de SouZa(@086) e Reis e Milan (2009).

Palavras-ChaveGestao de Informacdes, Gestdo do Conhecimento;dsapide producao por
encomenda.

1. INTRODUCAO

No atual ambiente competitivo, as organizacdesnaeeira geral, precisam reagir de
forma efetiva as novas demandas do mercado, buscattdrnativas relacionadas a
abordagens que possibilitem uma melhor gestdo ue reeursos (BORBA, 2005). Nesse
contexto, os gestores tém percebido o papel esseteidisponibilidade de informacdes
confiaveis para oferecer suporte aos processosa@peais, financeiros e gerenciais
(KAPLAN; COOPER, 1998).

Segundo Davenport e Prusak (1998), um dos fat@tesminantes da manutencao de
vantagens competitivas é a disponibilidade, o elimeento e a utilizacdo das informacdes
para a tomada de decisao eficiente e eficaz. Cmefdorba (2005), essa informacédo deve
ainda ser disseminada para toda a organizacéo pactiimada entre os individuos que dela
necessitam. Entretanto, diversos autores, tais ddaws e Newstrom (2004) e Bowditch e
Buono (2004), destacam que alguns fatores podenculthir a disseminacdo e o
compartilhamento das informacdes entre os indiddgoe interagem em determinada
empresa. Desse modo, para o gerenciamento efigerfecaz das empresas, € necessario
compreender como ocorre a integracado entre faforegutivos e humanos no processo
informacional.
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Aléem disso, fatores como a estrutura hierarquicaee responsabilidades e as
caracteristicas e os comportamentos individuaisfalosionarios sdo condicionantes para o
processo informacional. Para Davis e Newstrom (RO@&4 discussdo em torno do
comportamento humano nas empresas deve abordatasfmcados no papel dos individuos
e na forma pela qual os mesmos se relacionam dEasrgerenciais e a cultura das
organizacdes. Ademais, um fator importante paraesemvolvimento do uso eficaz da
informacé&o é a busca de um controle eficiente dosegsos operacionais e financeiros.

De forma geral, tem-se que o0 controle operaciopab®@ipa em assegurar que as
tarefas definidas nos planos de acao, especifid@nasmue estdo posicionadas nos patamares
mais baixos da hierarquia de atividades, estdo osenghlizadas eficientemente
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997). Em relacdo ao congrdinanceiro, destaca-se que as
normas adotadas para a protecao de investidorasaeapyarantia de liquidez do mercado de
acOes privilegiaram as demonstracdes financeiramoconeio de comunicagdo entre
investidores e administradores. Assim, o contriolgniceiro tem uma crescente importancia, e
se da principalmente pela utilizacdo de indicaddimeanceiros de desempenho (BHIDE,
1993).

Segundo Minelleet al. (2005), ao melhoria de desempenho da administ@deaende
da capacidade de previsdo e do controle do conmpeniz humano dentro das empresas.
Desse modo, observa-se que as informacfes disjimilais em uma organizacdo e o
conhecimento de seus integrantes interferem dimttamas diferentes etapas do processo de
controle operacional e financeiro. Diante destapmextiva, a pesquisa descrita neste trabalho
teve como objetivo principal analisar a gestdonflierimacdes e do conhecimento no controle
operacional e financeiro de Empresas de Produgérmmmenda (EPES).

Este artigo encontra-se dividido em seis sec¢oehyinto esta introducédo. Na secao 2,
descreve-se a metodologia utilizada na pesquisasdgmda, nas secdes 3 e 4, apresentam-se
os resultados obtidos da revisdo da literaturaizestd. As consideracdes finais séo
apresentadas na secao 5, seguidas das referéibtimgréficas utilizadas (secéo 6).

2. METODOLOGIA

A pesquisa, cujos resultados sdo apresentados tmabtho, caracteriza-se como
pesquisa exploratoria de natureza bibliograficaeHgo de pesquisa tem como finalidade a
formulacdo de um problema ou de questdes, que fmgeoporcionar maiores informacdes
sobre um tema ainda pouco abordado (TRIPODI, 1936)acordo com Beall (2001), a
pesquisa exploratoria pode ser definida como ategy@ de conhecimentos potencialmente
Gteis em uma area, a descoberta de um material cmvouma propriedade nova (ou da
combinacéo original de propriedades), a observagdom fenémeno desconhecido, ou a
invencdo de um processo novo. Assim, para quedsspa analisar a gestédo de informacoes e
do conhecimento no controle operacional e financele Empresas de Producdo por
Encomenda, foi realizada uma pesquisa exploratoiare gestdo de informacdes e do
conhecimento, contabilidade financeira e contaddal gerencial. Além disso, pesquisou-se
sobre controle operacional e financeiro, especifer@e em Empresas de Producdo por
Encomenda — assunto ainda pouco abordado naditerat

Para tanto, a revisao bibliografica compreendeiteeatura nacional e internacional,
contemplando livros, artigos de revistas cient#fjadissertacdes, teses e anais de congressos
académicos das areas de financas, contabilidadeniattacdo, engenharia de producao e
gestdo de organizacfes. O foco dessa revisdo $dvamses de dados bibliograficos no Portal
CAPES de Periodicos Eletrénicos (www.periodicosesagov.br), especificamente limitado
as bases de dados Scielo, Science Direct e EBSCIOindo o banco de teses e dissertacdes.
Os dados obtidos na revisdo bibliografica foramlisados pelo método de analise de
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conteudo, que possibilita a descricdo objetivastesiatizada de uma comunicacéo (artigos,
livros e entrevistas etc.) e, posteriormente, siddise (COOPER; SCHINDLER, 2000).

3. GESTAO DE INFORMACOES E DO CONHECIMENTO NO CONORE
OPERACIONAL E FINANCEIRO

Slack et al. (1996) definem *“controle”, de forma geral, como (rocesso de
monitorar as diferentes variaveis que podem inflisgnna execucdo do plano. Assim, por
meio do controle se faz os ajustes necessarios quaaa operacdo atinja os objetivos
estabelecidos, mesmo que as suposicoes previstgdano ndo se confirmem. Como
exemplo, tam-se que o proposito do planejamento eodtrole é garantir que a producao
ocorra eficiente e eficazmente e disponibilize ptod e/ou ofereca servicos na quantidade
adequada, no momento adequado e no nivel de qumladequado.

Especificamente, entende-se por controle operdcioneensuracdo, 0 monitoramento
e a avaliacdo do processo produtivo realizado ngenzacdes. O objetivo desse controle é
apontar possiveis problemas ou pontos de inefigiépee podem prejudicar o alcance dos
objetivos organizacional. O controle financeiror gma vez, relaciona-se a analise e a
avaliacdo dos indicadores financeiros e de remdalié da empresa (e.g., receita liquida,
retorno sobre os investimentos, lucro operacidaatp liquido), bem como a mensuracao dos
gastos incorridos no processo produtivo (ANTHO&Ml, 2008).

Dado o entendimento do conceitos de controle ofmralce financeiro, destaca-se a
existéncia de limites aos quais as atividades daedmento e controle estdo sujeitas na
maioria das operacdes, quais sejam: (i) limitagigesustos — os produtos e servigcos devem
ser produzidos dentro de custos determinadodintidacfes de capacidade — os produtos e
servicos devem ser produzidos dentro de limitesagecidade projetados para a operacao;
(i) limitacbes de tempo — os produtos e servigevem ser produzidos dentro de um
intervalo de tempo, no qual eles ainda tém valaa maconsumidor; e (iv) limitacdes de
qualidade — os produtos e servicos devem ter amidade aos dados limites de tolerancia
projetados para os mesmos (SLAGK al, 1996). Por meio do controle financeiro e
operacional, é possivel disponibilizar as infornescde forma que essas oferecam suporte ao
alcance de melhorias no desempenho das funcbeodegtipas e de planejamento, a fim de
minimizar tais limitacdes.

Nesse sentido, Robbins (2005) afirma que a habididie tomar decisdes rapidas e
inteligentes € uma necessidade para a sobrevivéasi@mpresas. A eficacia da tomada de
decisbGes e do desenvolvimento de acdes estratquptas gestores depende diretamente da
qualidade das informacgdes operacionais e finaregua sao disponibilizadas nas empresas
(BRANDAO, 1999). Assim, observa-se que a qualidddssas informacdo é um fator que
influencia diretamente a possibilidade de os gestagirem eficientemente de acordo com as
informacdes obtidas sobre o processo de negocm,cenhecimento torna-se um recurso
substancial para a vantagem competitiva (MARCHA L, 2000).

Segundo Lucas (2006), pode-se dizer que o papeinf@snacoes, especificamente
informacdes operacionais e financeiras, € redozegriezas sobre algum estado ou evento. O
conhecimento, por sua vez, consiste em se ter egeamacoes e “saber como fazekhOw-
how — como produzir, como tomar decisfes). De formalgeonforme Shimizu (2001), o
conhecimento pode ser classificado em dois grupmsecimento explicito e conhecimento
implicito (tacito). O conhecimento explicito é algugue pode ser articulado na linguagem
formal, inclusive em afirmagfes gramaticais, exgiies matematicas, especificacdes,
manuais, dentre outros. Por sua vez, o conhecimempticito € pessoal, incorporado a
experiéncia individual, e envolve fatores intangiveomo crencas pessoais, perspectivas e
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sistemas de valor, sendo complexa sua articulagidinguagem formal (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

De forma geral, a gestédo de informacdes e do cankato tem adquirido importancia
significativa nas empresas, sendo que a transfar@e conhecimento pode ocorrer de
maneira espontanea (BORBA, 2005). Entretanto, gaseE®ssos naturais de aprendizagem
muitas vezes nao sao suficientes para satisfazlragndas de conhecimento e de tomada de
decisbes financeiras e operacionais. Assim, € iap@ que as empresas estimulem a
transferéncia do conhecimento por meio de técnieagestdo. Para Figueiredo (2005), a
eficacia da transmissdo do conhecimento depend&gdes fatores, tais como: (a) o processo
adotado para representar/formalizar o conhecimébja método de transferéncia utilizado;
(c) a capacidade intelectual dos transmissoressereleptores de conhecimento; e (d) o
acompanhamento e a avaliacdo das etapas de traferdis conhecimento.

Nesse sentido, destaca-se que o processo de eonpetacional e financeiro das
organizacdes pode ser direcionado pela orientagaaracional(Information Orientation—
I0). Marchandet al. (2001a), definem que a 10 engloba praticas dedlegia de Informacéao
(Tl) voltadas para comportamentos e valores dernmdgdo. Segundo Marcharet al.
(2001b), as empresas com IO tém foco nas cincordiges de gestdo da informacado, quais
sejam: perceber, coletar, organizar, transformamanter as informacfes. A primeira
dimenséo refere-se ao modo como a informacédo e&tddee e identificada, sendo que a
empresa deve estar atenta a informacfes sobrews;des realizadas por concorrentes que
podem influenciar no desenvolvimento eficaz do wegébem como futuros mercados
consumidores e demandas por novos produtos. Nessaina dimensao, as informacdes
devem possibilitar a empresa antecipar problemas fanecedores e outros parceiros.
Dentre essas informacdes, destacam-se principanasnhformacdes do controle financeiro.

Na etapa de coletar informacdes, realiza-se umepsacde obtencdo de informacdes
pertinentes as necessidades informacionais doslhedores da empresa. Para tanto, devem
ser desenvolvidos mecanismos de filtro (computaddo e ndo-informatizado) para impedir
a sobrecarga de informacao e para possibilitaracge de informacdes completas e acuradas
(MARCHAND et al, 2001b; KRAFTA, 2007). Dentre essas informacddsstacam-se
principalmente as informacdes do controle operation

De forma geral, ap0s coletar as informacdes, neada 10, as empresas devem
realizar a organizacao dessas. Essa etapa inclde®acao, a classificacao e a interligacao da
informacé&o a bases de dados, a fim de proporcionacesso dentro e entre as unidades
empresariais. Posteriormente, tem-se a transfooonded informacdes em conhecimentos
Uteis por meio da analise das fontes de informagdas bases de dados utilizadas. Para tanto,
destaca-se a necessidade de contratacdo, treimaraealiacéo e sistemas de recompensas de
funcionarios com habilidades analiticas essenc@asa 0 tratamento adequado das
informacdes, a fim de se consolidar conhecimentes @ empresa (MARCHANRt al,
2001b).

Por fim, para o 10, tem-se a necessidade de madedas informacdes e do
conhecimento adquirido nos diferentes niveis daresap Esta etapa envolve a reutilizacdo da
informacéo existente para evitar a coleta de reépgtinformacdes. Essa etapa possibilita a
atualizacdo das bases de dados para que essamn@gmmaacuradas e tempestivas. Essa
atualizacao visa garantir que os usuarios tenhapodiveis informacfes de maior qualidade
e adequabilidade possiveis para sua utilizacdo (BARND et al, 2001b; LUCAS, 2006;).

Kruglianskas e Terra (2003) destacam que a, poronga 10, a Gestdo do
Conhecimento (GC) pode ser beneficiada por meiattizacdo das novas tecnologias de
informacdo e de comunicacado, tais como os Sistaeamformacdes, que auxiliam os
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gestores a armazenar, recuperar e disseminar @e@ardnto. Assim, contribui-se para: (i) a
coordenacao de individuos; (i) a explicitacdo eolgual tipo de conhecimento cada
funcionario da organizacao possui; (iii) a formada&arepositorios de conhecimento ao longo
do tempo; e (iv) a reducdo dos custos dos serggaado se tem conhecimento disponivel,
por exemplo, viaveb(LUCAS, 2006; PROBSEt al, 2002).

Considerando a disseminacdo das informacdes padifeyentes funcionarios dae
empresa, tem-se que para o0 processo de tomadacéede observa-se que as acdes de
controle vao desde a determinacéo de alteracossxue produtos até mudancas do fluxo de
producao. Assim, busca-se uma alocacao eficientealesos na execucao dos processos, em
que cada nivel determina metas para o nivel infericecebe unfieedbackdo desempenho
operacional (MAIMON, 1987). Nesse processo, destaca necessidade de toda a empresa
estar enfocada para a IO e para a GC.

Além disso, para a tomada de decisdes, concom@antentrole operacional, tem-se a
necessidade de execucdo do controle financeiroggemente € baseado em medidas de
orcamento, retorno sobre o investimento, produdidé] e andlise de custos por unidade.
Observa-se, entretanto, que o excesso de confilamcaontroles financeiros pode criar
desequilibrios entre controle e autonomia. Issdes® ao fato de que controles financeiros
rigidos podem diminuir a motivacdo dos trabalhasl@evido a necessidade de aceitacdo da
responsabilidade por riscos calculados, que restmn a possibilidade de inovagdo no
processo produtivo (MENOBR al, 2002).

4 COMPORTAMENTO HUMANO E RESISTENCIA A MUDANCAS ENEMPRESAS DE
PRODUCAO POR ENCOMENDA

Para Bowditch e Buono (2004), na maioria das sitesgjue ocorrem dentro das
organizacoes, as atitudes e o comportamento derdetelos individuos podem ser fatores
determinantes dos resultados referentes ao desbmpeperacional e financeiro da
organizacdo como um todo. Desse modo, para a @utede eficiéncia e eficacia nos
processos de controle operacional e financeiroge@ssario compreender, dentre varios
fatores, como ocorre a disseminacdo e o compartéhto das informacgbes internas a
organizacdo. De forma mais especifica, 0 compramesa predisposicdo dos individuos ao
desenvolverem suas atividades podem comprometieanca dos objetivos de producéo, de
reducao de custos e de aumento de vendas, por lexemp

A fim de convergir os objetivos profissionais degetdsos funcionarios e os resultados
almejados pela alta administracdo, sdo necessiui@sicas que possibilitem o
compartilhamento e a discussédo de metas e modalamlesenvolvimento e a avaliacdo dos
procedimentos. Nesse sentido, € importante que umg coordenacao efetiva das atitudes
individuais dentro da empresa. Assim, para que lpnods relacionados a cooperacao, a
negociacdo e ao processo decisorio sejam mitigadodacionamento interpessoal deve ter
uma estrutura formal (DAVIS; NEWSTROM, 2004). Alélisso, de acordo com Marchaeid
al. (2001), uma maneira de se incentivar o uso proatia informacdo é relacionar o
desempenho individual das pessoas ao utilizaremf@snacdes com o desempenho geral da
empresa.

O sistema social interno das empresas é represeptadndividuos e por grupos de
pessoas. O comportamento humano no ambiente emar@&shastante imprevisivel, por ser
oriundo de necessidades humanas profundamentgamasi e depender dos sistemas de
valores individuais e organizacionais, ndo sendssipel se valer de férmulas para se
trabalhar as pessoas (DAVIS; NEWSTROM, 2004). Desselo, vale ressaltar que os
diversos aspectos do trabalho de uma pessoa emempeesa tenderdo a gerar tipos
diferentes de sensacdes, atitudes e maneiras de &bserva-se, além disso, que trés
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componentes basicos podem descrever a atitude @@essoa, quais sejam: (i) 0 componente
cognitivo —que compreende as crencas e 0s conhecimentosasobstimulos e a avaliacao
dos mesmos; (i) o componente afetivaque se refere as emocdes; e (iii) 0 componente
comportamental -que é a tendéncia a se comportar de certa formagind® as proprias
emocoes e cognicbes (BOWDITCH; BUONO, 2004).

Apesar de o0 gerenciamento de pessoas como umaesiratégico ter sido conduzido
a um patamar elevado nas func¢des da administragéecdrsos humanos, tem-se dado pouco
foco no desenvolvimento do bom comportamento nodasanformacdes, que leva a um uso
eficaz da informacéo para a tomada de decisdaie&mbe problemas. Nao se trata apenas de
como as pessoas usam a Tl e lidam com a informpaéo melhorar as decisbes, mas de
como elas se comportam com a informacdo, consideras valores da organizacdo
associados ao uso eficaz da informacdo e a prdadigi Nesse contexto, entende-se
proatividade como a habilidade de prever uma siimag agir antes da mesma acontecer.
Desse modo, os comportamentos e os valores querncfam significativamente na criacao
do uso proativo da informacédo sao: a integridaderraalidade; o controle; a transparéncia; e
o compartilhamento (MARCHANIRt al, 2001).

De acordo com Marcharet al. (2001), a disposicéo para o uso eficaz da infoamac
demanda informacdes confiaveis, acuradas e seresvi€esse modo, a integridade das
informacdes esta relacionada ao desenvolvimentmuifanca entre 0s membros da empresa.
Assim, os gestores devem definir o espaco em queeosbros da organizacao podem agir, e
quais informacdes podem acessar. A partir da dacle de acesso as informacdes necessarias
a cada funcéo, tem-se o uso formal da informacée, gera informacdes cada vez mais
estaveis e previsiveis ao longo do tempo. Issoilpbssa empresa a analise de informacdes
de forma mais confiavel.

As pessoas se sentem mais confortaveis em formatimatornar informacoes
explicitas quando compartilham e acreditam nos raesmlores éticos relacionados ao uso
apropriado da informacdo. Isso cria uma confiangs recursos formais de obtencdo de
informacédo. Desse modo, o uso proativo da informapas organizacdes pode ser
demonstrado pelo fato de as pessoas estarem peres@ancbmo utilizar as informacgdes para
o desenvolvimento de novos produtos e servicosisando novas informacdes para tomarem
decis6es da melhor forma possivel, a fim de resgoasl mudancas do mercado competitivo
(MARCHAND et al, 2001).

Nesses termos, Robbins (2005) afirma que, com glexdade do mundo atual, onde
a habilidade de tomar decisdes rapidas e intekgefituma necessidade para a sobrevivéncia,
o controle da informagcdo tem adquirido importansignificativamente maior, pois, a
qualidade da decisdo depende diretamente da quelida informacdo a disposicdo da
empresa. Assim, no ambiente empresarial, 0s proe@ks comunicacdo ndo sdo observados
somente como maneiras de disseminar a cultura deempresa, repassando a seus elementos
os padrbes aceitaveis e validos de estruturacédcabalho, de resolucdo de problemas e de
relacionamento interpessoal, mas representam tarfiarémas pragmaticas de se organizar o
fluxo de informacg@es voltadas ao cumprimento detolgs e metas relativas aos processos da
empresa (CASADO, 2002).

Dentre as fungbes basicas da comunicacao integlegdowditch e Buono (2004)
identificam: (i) controle —para esclarecer as obrigacdes, implantar normastadetecer
autoridade e responsabilidade; (ii) informacdzara propiciar a base para se tomar decisdes e
executar ordens e instrucdes; (iii) motivacgmara influenciar os outros e obter cooperacao e
compromisso para com as diversas metas e objete’ody) emocao —para expressar
sentimentos e emocdes. Na concepcao de Casado),(206@ns itens relacionados aos
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individuos tornam-se fundamentais para a compreedesdprocesso de comunicagcdo. Sao
eles: (a) a percepcdocemo um processo de captacdo de informacdo qué perdneio de
transformacdes dos dados primarios do mundo natikeaide enquadra-los em um esquema
de classificacdo preestabelecido; (b) a atitud®mmo uma predisposicdo para reagir a um
estimulo de maneira positiva ou negativa; (c) derelicas no modo de apreensdo de
informacdes -baseando-se no fato de que as pessoas possuesntéggorocessos cognitivos
que definem a natureza da informacéo buscada, ofaguenuitas informacfes passarem
despercebidas para algumas pessoas; e (d) as faena®municacdo interpessoal — a
comunicacao verbal, ndo-verbal, simbdlica e pagalstica.

Além disso, Gaither e Frazier (1999), identificammmincipais fatores que afetam a
produtividade no trabalho, quais sejam: desempelohempregado no trabalho; tecnologia;
maquinas; ferramentas e métodos de trabalho quensas e auxiliam o trabalho; e
qualidade de produto. As organizacdes estao entatdasdesenvolvimento da automacao,
das maquinas, e das ferramentas e métodos dehtrgiia aumentar a produtividade. Desse
modo, reduzindo defeitos, sucata e retrabalho, atayee diretamente a produtividade de
todos os fatores de producéo.

Alguns fatores que variam para cada pessoa afetarodatividade da mao-de-obra,
tais como: capacidade; personalidade; interessabjcées; niveis de energia; educacao;
treinamento e experiéncia. Podem ser definidosoaieeis de necessidades que motivam as
pessoas a agir: fisiologicas, seguranca, sociaisn@ e auto-realizacdo. Observa-se que as
necessidades néo satisfeitas sdo motivadores.uBoreg, se a produtividade for vista pelos
empregados como um meio de satisfazer suas nem#ssja@ provavel que isso resulte em um
aumento na produtividade. Assim, se os funciondivesem suas necessidades satisfeitas por
meio de recompensas condicionadas a produtividagepvavel que o processo se repita
(GAITHER; FRAZIER, 1999).

Observa-se especificamente, que esses fatores fetemaa produtividade tém
importancia significativa em EPEs. Hendry (199&finte as EPEs como empresas que
produzem uma grande variedade de produtos em velirastante baixos. Cararo (2005)
destaca que, nessas empresas, hormalmente, o@eodat fabricado € Unico, ndo existindo
similares no mercado. Reis e Milan (2009) apreserdgorocesso produtivo tipico de uma
empresa de producéo por encomenda (Figura 1).

Slacket al. (2002) apresentam como exemplos de EPEs: fakexae avides,
construtoras, graficas, dentre outras empresasmital (2001) destaca que, diante do alto
namero de trabalhos distintos executados pelas ,ER&®nalmente, elas devem estar
preparadas para atender as mais diversas necessidasl clientes. Esse autor destaca que
essas empresas utilizam equipamentos que possibilé realizacdo de diversos tipos
distintos de servigcos, ou seja, equipamentos vasiablesse sentido, conforme Megliorini
(2003), pode ser interpretado que as EPEs vendpatidade produtiva para produzir uma
grande diversidade de produtos.

No ambiente de producdo por encomenda, o contrpiracional e o controle
financeiro sdo normalmente essenciais para que paesen se mantenha competitiva. 1Sso
ocorre, em grande parte, devido ao fato de a empssalmente trabalhar com poucos
produtos em fabricacdo por periodo, tendo que alantiseus resultados individualmente
(CAMPOS, 2003). Geralmente, as EPEs obtém seualti@bparticipando de concorréncias,
nas quais devem especificar seus precos (KINGSMABRNDRY, 2002). Assim, 0S custos
de producéo estimados sao considerados a basdopa@cio desse preco (SOUZA et al.,
2006).
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Conforme Campos (2003), para o processo de estim@gdustos, tem-se que 0S
gestores responsaveis normalmente devem preverneeralude horas de trabalho das
principais atividades da empresa, a quantidade eust®s com materiais diretos, além de
custos indiretos e despesas administrativas. Tabatestaca Megliorini (2003), apos o aceite
do trabalho, a EPE dificilmente conseguira alterareco acordado, tendo, desse modo, que
controlar os fatores que influenciam os custos pacaincorrer em prejuizos.

Figura 1: Fluxograma do processo produtivo de uRB& &pica

i [
Cliente solicita Pré-lista de materiais — - k)
Orcamento. para Compras. J)Negoc. de Almoxarifado
l Compras. —
| : 1
Andlise de Projeto/ Programacio Programacio
desenhos
S - Receb. de
= i Material.
/ PCP
-
Contra-proposta / Cliente
do cliente. 4prava . :
Projeto Producio
[ : N
Nova Andlise de 1 - Cliente
Orcamento r Testes. aprova.
Projeto P;
)t \
. - Financ. - Emissio de
-Abrir Cronograma de NE.
N ‘ Ordem de Pagtos.
Servico - OS
Arquiva Or¢amento.
( ) s ]

Fonte: Adaptado de Reis e Milan (2009, p. 84)

Assim, nesse contexto, verifica-se a importancsemdal do controle financeiro e do
controle operacional para as EPEs. O controle ojmeral, nesse sentido, tal como destacam
Souza et al. (2008), tem como objetivo controlahasas de producdo e a quantidade de
materiais gastos em cada produto. Como destacaidviegl(2003), € comum o uso de
apontamentos (registros de tempo) dos funcion@gogproducédo, que especificam em qual
produto trabalharam diariamente e por quanto terDessa forma, esses dados podem ser
comparados com os estimados para analisar diveagéeire esses tempos.

Ainda no que tange o controle operacional em EBEstaca-se a importancia do
funcionario/departamento responsavel pelo planajtore controle de producéo (PCP) nessas
empresas, tal como ressalta Lopez (2000). Reis3jadstaca que o PCP esta envolvido em
praticamente todo o processo de producdo da ERHEgaepedido) e em contato com todas as
aéreas da empresa.

Quanto ao controle financeiro em EPES, observaiseegte € tdo essencial quanto o
controle operacional, tal como ressaltam Souzd. €2@08). Isso ocorre porque os valores
monetarios dos itens de custo sdo também respasgiele resultado de cada produto. Em
seu estudo, Meglirioni (2003) destaca a importamiwacusto com materiais diretos nos
produtos fabricados pelas EPEs. Em sua pesquisatoo apurou que, em média, 50% dos
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custos totais se referem a materiais diretos, orgssalta a importancia do controle desse
componente. Dentre os demais componentes de cdst&iacam-se as atividades produtivas
da empresa.

Atkinson et al. (2008) destacam que geralmenteatsie 0 sistema de acumulagéo de
custos por ordem de producdo em EPEs. Os autostacdm que, sob tal sistema, 0s custos
sdo segregados e alocados em cada um dos produatdsbacacdo. Tal como ressaltam
Hansen e Mowen (2006), esse sistema se faz necedsaido a heterogeneidade dos custos
entre os produtos fabricados pela EPEs.

Maher (2001) enumera uma série de beneficios p&REaem utilizar o sistema de
acumulacéo de custos por ordem de producdo, tais:cfp) auxilio durante a estimacao de
custos de um trabalho similar; (i) um maior colgrde custos, por meio da analise de
comparacao entre o real e o efetivamente incoradai) fundamentacédo para negociacao de
precos com clientes. Souza et al. (2008), apresenta exemplo de apuracdo de custos por
produto em uma EPE tipica, conforme Figura 2.

Figura 2: Exemplo de apuracao de custos de um fargmu meio do sistema de acumulagéo de custos por
ordem de producéo.

Atividades de usinagem (valores em RS) Outras atividades (valores em R$)
Usinagem convencional Transportar materiais 163,49
Cl 441,00 | Realizar Try-out 2.520,94
C2 214,55 | Controlar/emprestar recursos indiretos 318,18
P1 118,84 | Receber e inspecionar materiais 51,41
S1 355,18 | Gerenciar matérias 607.07
Usinagem CNC Trabalhar manualmente (Bancada) 20.672,11
CX1 15.072,00 | Tornear ferramenta 1.545,60
FX1 4.008,63 | Realizar eletroerosio 0.00
VX1 520,02 | Soldar ferramenta 707,76
MX3 4.553,67 | Retificar ferramenta 1.598 38
Supervisionar Bancada 1.714,74
Supervisionar Fabrica 758,72
Supervisionar Maquinas 1.391,55
Controlar qualidade 786,75
Cont. Tabela 1: Custo apurado pelo ABC Projetar ferramenta 647,10
Programar CNC 1.373,54
Planejar e controlar a produgio 573,90
Controlar finangas 732,86
Simular repuxo 0,00
Total 25.283.89 | Total 37.264,10
TOTAL 62.547,99

Fonte: Souza et al. (2008, p. 147)

A partir do exposto, observa-se que a gestdo ddvewimento no ambiente de
producao por encomenda € bastante complexa. Issepem grande parte, devido a natureza
tacita do conhecimento, que normalmente nao éftnanado em explicito nesse ambiente de
producdo. Muitas atividades, entre elas as de agiimde custos e formacédo de precos,
usualmente essenciais nesse tipo de empresa, a@adas por poucos profissionais, tal
como ressaltam Campos (2003) e Souza et al. (2@@gundo esses autoresfeelinge o
know-how (inerentemente tacitos), sdo os principais fatogee influenciam aqueles
processos, sendo que usualmente ndao sao impleragnpaditicas para transmitir esse
conhecimento.

Segundo Megliorini (2003), os sistemas de inforneag@iodem contribuir para auxiliar
a democratizar 0 acesso a esse conhecimento. ©ongso raramente é observavel nesse
ambiente. Esses sistemas, que, segundo o referiolg podem obter informacgdes de todos os
departamentos da empresa tempestivamente, nornialm&o tém seu potencial totalmente
explorado.
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Dos poucos estudos realizados sobre gestdo do @ordmo em EPEs disponiveis,
destacam-se os resultados obtidos por Reis e Mi#@09). Esses autores estudaram uma
empresa tipica de producédo por encomenda e camastatpie politicas adequadas de gestao
do conhecimento implicaram em ganhos substanceisothpetitividade por parte da EPE.
Como exemplo, em apenas 10 meses (periodo curgiddeoando o ciclo produtivo de uma
EPE tipica), o indice de retrabalho foi reduzidd@&o para 6%, e 0os atrasos (um importante
fator competitivo) foram reduzidos de 17% para 28%mesmo periodo. Dessa forma, esses
estudos parecem indicar que a integracdo entreatisgs da gestdo do conhecimento e o
controle operacional e o controle financeiro em &€RI®dem ser fontes de vantagem
competitiva para essas empresas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Segundo Marchandt al. (2000), deve-se atentar para o fato de que o conbeto
reside primeiramente nas pessoas, e sao as pegsoatecidem criar, usar e compartilhar
idéias para atingir as metas da empresa. Desse, magiestdo do conhecimento deve estar
focada principalmente na gestdo de pessoas, sem@siimento em tecnologia apenas um
suporte para o gerenciamento das informacOesaddi por estes individuos.

Nesse sentido, a pesquisa descrita neste tratsalbadmo objetivo principal analisar
a gestao de informacdes e do conhecimento no ¢emperacional e financeiro em empresas
que apresentam um sistema produtivo peculiar: &sHPssa pesquisa pode ser classificada
como exploratéria e de natureza bibliografica.

Verificou-se por meio do referido estudo, que aEE£EEm, de maneira geral, uma
grande necessidade de um controle operacionalaaciiro para subsidiar a decisdo dos
gestores, mantendo sua competitividade. Isso se piewcipalmente ao fato de os gestores
dessas empresas necessitarem de analisar varagée®s tempos de producdo e 0s custos
da empresa para manter a sua rentabilidade ao timgoocesso produtivo, tendo em vista a
fixacdo prévia de precos com os clientes, tal cdestacam os trabalhos de Megliorini (2003)
e Campos (2003).

Entretanto, verifica-se que praticas referenteesiég® do conhecimento normalmente
nao sdo comuns em EPEs. Destaca-se que, nessassa&snp conhecimento €, em sua
maioria, tacito e ndo ha muitos esforcos para twnexplicito. Tal situacdo € observada
desde o trabalho no nivel operacional da produg@opo destaca Reis (2003) até o nivel de
decisfes estratégicas, tais como as de precas, essio destacam Souenal. (2008).

Contudo, acredita-se que, caso praticas referéntgsstdo do conhecimento fossem
adotadas em EPEs, sua competitividade, em geraériposer melhorada substancialmente.
Isso ocorreria por meio da socializacdo do conhewio) que possibilitaria a tomada de
decisdo em um tempo mais adequado e com um cordgr@oimnmais apurado, principalmente
no que se refere ao controle financeiro e ao clentperacional. Estudos preliminares, tais
como os de Souzet al. (2006) e Reis e Milan (2009) indicam resultadositpms nesse
sentido.

Por fim, destacam-se algumas limitacfes referenfe=squisa, cujos resultados foram
apresentados neste trabalho. Primeiramente, ts@ode uma pesquisa essencialmente
bibliografica, sendo necessario 0 desenvolvimerdoestudos empiricos para permitir a
ratificacdo dos resultados. Ademais, o estudo dtigelo conhecimento e suas relacdes com
o controle financeiro e o controle operacional pseleexpandido considerando empresas que
possuem um sistema produtivo distinto do das EPEs.
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