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Resumo

Este estudo teve por objetivo avaliar a interacdo entre profissionais das areas de contabilidade gerencial
e de gestdo de operacdes, sob a luz da teoria da criagdo de conhecimento na empresa, segundo Nonaka
e Takeuchi. Para tanto, foram entrevistados nove profissionais de controladoria ¢ nove de operagdes
pares em suas empresas. Os resultados da pesquisa revelaram que esses profissionais buscam
conhecimento em fontes externas, que compartilham esse conhecimento de maneira informal e que os
resultados dessas intera¢des sdo benéficos para a empresa, porém ha auséncia de orientagao institucional
por parte das empresas. A preocupagdo com a perda do poder foi apontada como causa que dificulta a
interacdo, mas que a informalidade pode contribuir para minimizar esse efeito. O estudo também
mostrou que ha necessidade de um entendimento dos negocios por parte dos profissionais de
controladoria, e paralelamente, uma necessidade que os profissionais de operagdes entendam os
impactos financeiros de suas decisdes. O estudo contribuiu com a teoria e pratica em apresentar e validar
o modelo SECI aplicado aos profissionais de controladoria e operagdes e, também, ao analisar em
profundidade como ocorre essa interagdo e, ainda, mostrando que existem sensiveis dificuldades na
criacdo do conhecimento empresarial.

Palavras-chave: Conhecimento; Controladoria; Nonaka e Takeuchi; SECI; Operacgdes

Abstract

The purpose of this study was to evaluate the interaction between professionals in the areas of
managerial accounting and operations management, in light of the theory of knowledge creation in the
company, by Nonaka e Takeuchi We interviewed 9 controllers and 9 operations professionals. The
results of the research demonstrated that these professionals seek knowledge from outside sources and
share this knowledge informally. The results of these interactions are beneficial to the company, but
there is a lack of an institutional orientation of the company. One factor that has disrupted this
interaction is concern about loss of power, but initiatives that promote informal interaction facilitate
this process. The study contributes with the theory and practice showing and validating the SECI
framework applied to professional on management accounting and operations also analyzing deeply
how occur the interaction and showing that there are sensible difficulties on the creation of knowledge.
The study also showed that there is a need for an understanding of business by controllers, and in
parallel, a need for operations professionals to understand the financial impacts of their decisions.
Keywords: Knowledge, Controllership;, Nonaka & Takeuchi; SECI; Operations

Resumen

Eso estudio tuvo como objetivo hacer una analice entre los profesionales de las areas de contabilidad
gerencial y de gestion de operaciones, a la luz de la teoria da creacion del conocimiento en la empresa,
por Nonaka y Takeuchi. Fueran entrevistados 9 profesionales del controla doria y 9 de operaciones.
Los resultados de la pesquisa demostraran que esos profesionales buscan conocimiento en fuentes
externas y dividen eso conocimiento de modo informal. Los resultados de las interacciones son
benéficos para la empresa, todavia hay una carencia de una orientacion institucional de la empresa.
Un factor que ten desordenado esa interaccion es la preocupacion con la pierda de poder, todavia
iniciativas que promulgan la interaccion informar facilita eso proceso. Lo estudio contribui con la
teoria y practica en presentar y validar el modelo SECI aplicado a los profesionales de controla doria
vy de operaciones y también a analizar en profundidad como ocurre la interaccion y mostrando que aun
existen sensibles dificultades en la creacion del conocimiento empresarial. Lo estudio también mostro
que hay necesidad de uno entendimiento de los negocios por parte de los profesionales de controla
doria y paralelamente, una necesidad que los profesionales de operaciones entendian los impactos
financieros de sus decisiones.

Palabras clave: Conocimiento, Controladoria; Nonaka y Takeuchi; SECI; Operaciones
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1 Introducao

Os profissionais de controladoria tém sido bastante criticados pelo pouco envolvimento
com os negocios da empresa (Bartel & Dutton, 2001; Caldwell, 2003; Wright, 2009). Porém,
atualmente, a literatura académica tem enfatizado o papel do controller como business partner
(Byrne & Pierce, 2007; Davis & Mclaughlin, 2009), e mesmo a literatura de negocios (Grundy,
2016), muito embora os resultados no Brasil mostram que o perfil que representa a maior
parcela dos controllers seja do tipo bean counter (Souza, 2016).

Para que os controllers apoiem as areas de negdcios, gerando conhecimento que possa
ser compartilhado, ¢ necessario que ocorra a interagdo com os profissionais dessas areas, uma
vez que o ambiente de trabalho € caracterizado pela interagdo entre as pessoas (Hu & Shi, 2015).
Embora se reconhega isso, pouco tem sido pesquisado sobre a interagao dos empregados com
seus pares internos (Grandey, 2003; Hiilsheger & Schewe, 2011).

De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997), a geragao de conhecimento organizacional
¢ afetada pela condi¢do humana de aprendizado e proatividade e, também, pelas oportunidades
e necessidades geradas pelo ambiente e por situacdes especificas. Nas empresas, a capacidade
de gerar conhecimento através de grupos de gestdo ¢ algo relativamente novo e existente em
tipos especificos de empresas que compreendem sua importancia (Davenport & Prusak, 1998).

Nonaka e Takeuchi (1997) também afirmam que a organizacdo ndo pode criar o
conhecimento sem os individuos, ¢ se este conhecimento ndo puder ser compartilhado, nao ha
desenvolvimento da organizacdo. Assim, ¢ essencial identificar a forma (ou formas) sob a qual
o conhecimento ¢ construido e, para tanto, desenvolveram um modelo denominado por modelo
SECI - Socializagdo, Externalizagdo, Combinagdo, Internalizagdo, o qual representa a
combinagdo de dois tipos de conhecimento: o tacito e o explicito.

Apesar da importancia de se gerar e disseminar o conhecimento nas organizagdes,
poucos estudos na area de contabilidade gerencial no Brasil t€ém se debrugado sobre como isso
ocorre entre os profissionais de controladoria, sendo uma excecao o trabalho de Simaozinho,
Oyadomari, Barros, Akami e Antunes (2015), muito embora que nesse estudo os autores nao
tenham avaliado a interacdo com profissionais de outra area. Outra excecdo ¢ o trabalho de
Marques e Rocha (2017), os quais estudaram a criagdo de conhecimento sobre farget costing,
com base na andlise da literatura.

Nesse contexto, entende-se que um dos pares internos com quem os controllers
interagem, ou deveriam interagir, sdo os profissionais de operacdes, 0s quais sao responsaveis
pelas acdes que possibilitam alcangar os resultados, ao coordenarem os ciclos de vida dos
negodcios visando otimiza-los quando possivel (Tazelaar & Snijders, 2013). Da mesma forma,
eles lidam com temas que impactam de forma significativa o resultado operacional,
particularmente em relagdo a rubrica custos dos produtos vendidos e, também, do capital
investido, no tocante aos estoques e ativos imobilizados. Importante ressaltar também que esta
area ¢ reconhecida como desenvolvedora de inovagdes e ferramentas de gestao e controle, tais
como Lean Manufacturing, Six Sigma, Total Quality Management, MRP, Value Chain, etc.
(Krajewski, Ritzman & Malhotra, 2010; Martins & Laugeni, 2010), as quais sdao consideradas
como a materializa¢do do conhecimento organizacional (Davenport & Prusak, 1998).

A despeito da importancia de outros profissionais, a exemplo dos da area de vendas, por
influenciarem as linhas de receitas e despesas com vendas, e dos das areas administrativas que
influenciam a linha de despesas gerais e administrativas, este estudo teve como objeto de
investigagdo os profissionais de controladoria e operagdes com o objetivo de conhecer como
eles interagem na criagdo e socializacdio do conhecimento, a luz do Modelo
SECI (Socializacao, Externalizagdo, Combinacao e Internalizacdo) de Nonaka ¢ Takeuchi
(1997). Para tanto, parte-se da premissa de que o conhecimento gerado pela experiéncia e
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treinamento, e criado por especialistas, ¢ extremamente complexo e de dificil gestdo para as
firmas, conforme apontam Abernethy, Horne, Lillis, Malina e Selto (2005).

Entende-se que este estudo traz importantes contribui¢des para a literatura e para a
pratica. Primeiramente, por apresentar e validar o modelo SECI (Socializagdo, Externalizagéo,
Combinagéo e Internaliza¢do) aplicado aos profissionais de controladoria e operagdes. Da mesma
forma, devido a sua profundidade, visto ter analisado como ocorre na pratica essa interagao
entre esses profissionais e, ainda, como o conhecimento ¢ por eles gerado e retroalimentado,
mostrando que ainda existem sensiveis dificuldades na criagdo do conhecimento
organizacional.

2 Referencial Teorico

2.1 Interacio entre Profissionais de Gestao de Operacdes e Profissionais de Contabilidade
Gerencial — gap entre a pratica e a literatura

Os profissionais da gestdo de operagdes trabalham com conceitos praticos que
evoluiram até a atualidade através da administracdo de producdo, a qual é definida como o
estudo de um conjunto de atividades que transformam um bem tangivel em outro com uma
utilidade mais elaborada (Martins & Laugeni, 2010). Krajewski, Ritzman e Malhotra (2010)
ampliam essa defini¢ao ao afirmarem que a administracdo de operagdes se relaciona com
projeto, dire¢do e controle de processos, que transformam insumos em servigos e produtos para
clientes internos e externos.

Em operagdes, tem-se, também, o fator humano (Drejer, Blackmon & Voss, 1998), uma
vez que esse campo difere muito de outras areas, porque relaciona-se com os elementos fisicos
e com o elemento humano. Em adi¢do aos elementos ‘pesados’ da area — como a propria gestao
da operacao - muitos pesquisadores t€ém focado na questao humana e as pesquisas que incluem
tais elementos humanos em operagdes tem tido uma tradigdo forte nos estudos escandinavos
(Drejer, Blackmon & Voss, 1998).

Em termos da utilidade da informacdo da contabilidade gerencial para tomada de
decisdo em seus departamentos, a maior parte dos gestores de operagdes concorda com que
essas informagdes sejam de fato Uteis, segundo pesquisa realizada em 2008 com membros da
The Association for Operations Management (APICS). Adicionalmente, esta pesquisa mostrou
ainda que ha necessidade de se ampliar o engajamento entre as areas técnica e contabil, através
da demanda de informagdes por parte das areas técnicas, por esses relatorios gerenciais.
(Conrman, 2008).

Muito embora seja essa uma demanda identificada por profissionais atuantes na pratica,
nota-se que as pesquisas académicas ndo tém abordado esse tema. Esse fato pode ser verificado
por meio de um levantamento realizado no principal periddico da area de operagdes, o Journal
of Operations Management (Meredith, Steward, & Lewis, 2011), por meio dos termos
Accounting, Management Accounting, Operations Management and Accounting ou Finance,
em artigos publicados no periodo de 2013 a 2017 tendo sido encontrado apenas 1 (um) artigo
que cita o profissional de contabilidade gerencial como sendo importante para o
desenvolvimento do gerenciamento das operagdes (Fullerton, Kennedy & Widener, 2014). A
mesma pesquisa foi feita no periddico Management Accounting Research, sendo verificadas as
citagcdes dos termos Operations e Operations Management, nos artigos publicados também no
periodo de 2013 a 2017, ndo tendo sido encontrado nenhum resultado.

Por outro lado, encontram-se alguns autores que argumentam que a interagao entre esses
dois profissionais deva se dar por meio de um comportamento mais brando, pois consideram o
mais propicio no processo de influenciar os gestores de operagdes a tomarem certas medidas
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desejaveis pela lideranca (Mack, Simone; & Goretzki, 2011).Outros autores, por sua vez,
consideram que , quando um profissional de controladoria adota uma posi¢ao neutra, ou apenas
fornecendo informag¢do (Donoghue; Fayard & Brigham, 1998), a sua postura pode ser
considerada desalinhada com as novas demandas exigidas desse profissional (Burns &
Baldvinsdottir, 2005; Jarvenpad, 2007), as quais enfatizam os contadores gerenciais devam
assumir a funcao de suporte a tomada de decisdo, orientada para o negocio (Ahrens & Chapman,
2002; Grandlund & Lukka, 1998; Hopper, 1980).

A proximidade fisica dos controllers também tem sido apontada como um importante
fator para que ocorra uma interagdo mais efetiva, pois as pesquisas indicam que quando
contadores gerenciais estdo mais proximos das unidades de negdcios, esses sao mais aceitos
(Jarvenpad, 2009) em vez dos profissionais que atuam na matriz das organizac¢des (Grandlund
& Lukka, 1998; Jarvenpad, 2007; Paulsson, 2012).

Embora os autores supracitados indiquem que ao trabalharem juntos (contadores e
profissionais de operagdes) os conflitos de interesses podem surgir como, por exemplo, quando
os controllers reportem a folga or¢amentaria, ou evitam relatar problemas graves, dando mais
tempo para gestores operacionais corrigirem os problemas (Fauré & Rouleau, 2011; Lambert
& Sponem, 2005), a tendéncia de trabalharem juntos ¢ tida como um progresso inegavel
(Morales & Lambert, 2013).

2.2 Gestao do Conhecimento

Um dos modelos mais difundido de constru¢do de conhecimento ¢ o desenvolvido por
Nonaka e Takeuchi (1997), no qual os autores demonstram que a constru¢ao do conhecimento
se da sob dois tipos de conhecimento: o conhecimento explicito e o conhecimento tacito, cuja
diferenciagdo ¢ expressada por Antunes (2004):

O conhecimento explicito ¢ aquele sistematizado, materializado, fruto do trabalho de um individuo e que
estd prontamente disponivel para ser transmitido e adquirido indistintamente e, nesse sentido, assume-se
como sinénimo de informagdo. O conhecimento tacito, por sua vez, abrange as habilidades desenvolvidas
em termos de know-how adquirido mais as percepgdes, crengas € valores que o individuo toma como
certas e que refletem na imagem de como ele vé€ e interpreta a realidade, moldando a forma como percebe
e lida com o mundo”. (2004, p.19),

Na diferenciagdo supracitada, pode-se verificar que existe a interacao entre os dois tipos
de conhecimentos, dada a conversdo de um (explicito) no outro (tacito), que ocorre por meio
das habilidades individuais na observacdo dos participantes, ou seja, das pessoas nas
organizagoes.

Os modos de conversao de conhecimento sdo representados, graficamente, por Nonaka
e Takeuchi (1997, p. 81), o qual propde quatro formas de conversdo de conhecimento,
assumindo que o conhecimento ¢ criado na organizagdo a partir do conhecimento tacito e
explicito existente nela. Assim, cada quadrante representa um processo especifico que passa a
outro de forma ordenada, mas ao mesmo tempo infinita, partindo do individuo, chega ao grupo
(socializagdo), transforma-se em conhecimento reconhecido (externaliza¢do), impacta no grupo
(combinagdo) e atinge novamente o individuo (internalizagdo), transformando o ambiente
(empresa). A Figura 1 expde esse mecanismo.
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Figura 1. Contetdo do conhecimento criado pelos quatro modos
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p.81.

A Figura 2 exemplifica a geracdo de conhecimento organizacional ao apresentar um
resumo dos modos de conversdao, demonstrando os elementos de transi¢ao entre os modos, seu
conceito e caracteristicas, além de ferramentas necessarias para a existéncia e desenvolvimento
do processo.

conhecimento).
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g -&| Aprender AN Explicito  para . .
S o (Volta o individuo, para apreendero | reexperimentar, ouvir
O | fazendo tacito

historias reais.

Figura 2. Resumo dos modos de conversio do conhecimento
Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.

Para a criacdo de conhecimento organizacional € necessario a existéncia de condigdes
propicias, sendo que Nonaka e Takeuchi (1997) as descrevem como inten¢do (justificativo
presente no individuo e na empresa); autonomia (liberdade para gestor) flutuagdo e caos criativo
(problemas reais e colapso de rotinas); redundancia (acesso a banco de dados com duplicidade
de informacdes) e variedade de requisitos (combinacao de experiéncias entre grupos
complexos).

Para se avaliar a construcdo de conhecimento nas organizacdes faz-se necessario
mensurar as fases dessa criacdo, descritas como: compartilhamento de conhecimento tacito;
criacdo de conceitos; justificagdo de conceitos; construcdo de arquétipo e nivelagdo de
conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Por fim, vale mencionar que para a criagdo do conhecimento nas organizagdes, nem
sempre significa seguir um plano passo a passo, mas, sim, desenvolver as iniciativas conforme
sua utilidade em partes especificas do espiral do conhecimento (Sabbag, 2007). Desse modo,
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incentivar as iniciativas existentes € um bom passo estratégico para o inicio da construcio do
conhecimento nas empresas.

3 Procedimentos Metodolégicos

Este estudo descritivo e de natureza qualitativa foi desenvolvido junto a profissionais
das areas de contabilidade e de operagdes, por meio da realizagdo de entrevistas. As pesquisas
qualitativas propiciam as analises mais profundas em relagao ao fendmeno estudado (Beuren,
2012) possibilitando encontrar evidéncias suficientes e sustentar afirmagdes apresentadas pelos
entrevistados. (Booth, Colomb & Williams, 2005).

Para tanto, foi desenvolvido um protocolo de pesquisa, cujas questdes (roteiro de
entrevista) foram criadas pelos autores, a partir de Nonaka e Takeuchi (1997). A Figura 3
apresenta este documento, correlacionando as questdes a base tedrica utilizada e ao que se
pretende avaliar.

Vale observar que na conducdo das entrevistas foram feitos questionamentos
complementares as respostas, de modo a caracterizar uma oportunidade de mensuragao, sempre

que oportuno.

N° | Questdes Base tedrica O que se pretende medir
Vocé ja tentou . . . .
. J 2a) Identificar a proatividade do profissional em implementar novas
implementar . .
ferramentas de controle, mostrando maturidade do conhecimento
alguma ferramenta L . . . ,
3 2 - Socializagdo | individual e interesse pela melhoria continua do processo
de controle?
Identificou 2b) Identificar se houve resisténcia, de quem e como o profissional
resisténcias? resolveu a questdo.
~ la) identificar quais sdo os métodos que o entrevistado utiliza para a
Em relacdio a sua D . e .
, ~ . criacdo de conhecimento individual, seu desenvolvimento como
area de atuaglo, | 1-Conhecimento .
4 . A profissional e como gestor.
como vocé adquire | individual
informagdes? 1b) quais sdo suas principais fontes de informagdo para seu
desenvolvimento profissional individual.
Como vocé Ic) medir quanto o entrevistado compreende a diferenga entre
converte essas informagdo e conhecimento
informagdes M1 |_Conhecimento
5 |conhecimento a ser individual 1d) identificar a maturidade do conhecimento individual, sua
utilizado na importancia para o profissional ¢ a base que gera conhecimento
empresa por voce e tacito.
sua equipe?
2c¢) verificar se existe uma preocupacdo do entrevistado em transferir
Como _ voce seus conhecimentos individuais aos demais (tacito).
compartilha  esses
conhecimentos com L 2d) saber qual a forma utilizada por ele para transmitir esse
6 2 - Socializagdo .
seus pares € OS conhecimento ao departamento B.
profissionais do 2e) verificar se ha uma equipe auto organizada na transmissdo de
departamento B? conhecimento, além de intencdo e valorizacdo da autonomia na
criacdo de ideias.
A empresa na qual . . o
mp d 2f). Verificar se a empresa percebe valor no conhecimento individual
voce trabalha .o . .
. . . de modo a justificar a necessidade de seu compartilhamento.
incentiva a partilha
7 |de conhecimentos |2 - Socializagdo
entre sua 4rea e o 2g) avaliar a intencdo organizacional e seu incentivo a criagdo do
departamento  B? conhecimento.
Como?
Reists
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6a) Identificar algum padrdo ou modelo para que a criagdo do
Qual ¢ o nivel de conhecimento seja representativa nas relagdes entre os
. ~ -Construca
interacdo entre sua 6-Construgdo - do depa.rtamt.antos ___ S
8 4rea e o conhemmento 6b) identificar a possibilidade de criagdo futura de um modelo de
departamento B? empresarial criagdo de conhecimento.
6¢) verificar intera¢do de profissionais entre departamentos.
6d) Identificar a motivag@o da interagdo entre os departamentos.
6¢) Identificar se ha intengdo no processo, se o campo (“ba”) é
Com que frequéncia especifico para a criacdo de conhecimento ou se a criagdo ocorre
- anax . | 6-Construgdo  do | apenas em momentos de crise.
€ em quais situagdes ) p
9 A ¢ conhecimento
voees rocam | o mpresarial 6f) identificar situacdes especificas que geram interacdo - caos
conhecimento? criativo
6g) identificar a criagdo de conhecimento em momentos de colapso
criados pelas situagdes reais ou por situagdes artificiais, de modo a
medir se ha movimento de “ordem a partir do caos”.
. . 3a) Verificar o nivel de solicitude individual para a construcdo de
Qual ¢ a intensidade . ) ~ oA .
d nterach conhecimento: compreensdo da existéncia de compartilhamento por
Jo | dcssa Iteragao, © a4 Externalizacdo | confianca ou falta dela por algum tipo de receio.
importancia  dela
para vocé? 3b) Verificar a importancia da interacdo para o entrevistado,
observando algum exemplo importante.
5a) Verificar o grau de sinergia que pode existir entre os profissionais
Como vocé avalia o das dreas.
11 |qudo produtivo ¢ |5-Internalizagdo |5b) verificar se ha intengio de combinar as experiéncias entre os
esta intera¢do? departamentos para ampliar a constru¢do de conhecimento ¢ a
internalizagdo (variedade de requisitos).
Vocé pode me 5c¢) Identificar a transmissdo de conhecimento pelo método de
contar alguns “aprender fazendo”, de modo a reforgar a absor¢do do conhecimento
12 |resultados  dessas | 5- Internalizagio | d0 grupo para o individuo.
interagdes com . R . -
al unfexem lo? 5d) verificar se o método utilizado para essa transmissdo de
£ plo: conhecimento promove internalizagao
Alguma derpanda} 3c) Verificar se ha transformagdo dos conhecimentos individuais em
de sua area ja foi coletivos.
solucionada  pela
area B, trazendo S
13 ! ~ 3- Externalizagdo ) . .
alteragoes aos 3d) verificar o uso da reflexdo em grupo e constru¢do de modelos
p}rocessos? Pode para externalizar o processo.
citar algum
exemplo?
Seu departamento e 4a) Observar se had existéncia de interagdo de conhecimentos
o departamento B explicitos entre os departamentos
compartilham
14 | procedimentos de |4 - Combinagdo ) . ] )
atividades de suas 4b) verificar a construgdo de conhecimento explicito entre grupos
dreas? Como isso distintos na empresa.
ocorre?
15 Vocé acredita que 4 - Combinacio 4c) Identificar a existéncia de redundincia de informacgdes
conhecer as tarefas ¢ disponiveis
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do departamento B
ode ser importante . ~ .
P mp 4d) verificar a percep¢do dos respondentes sobre a utilidade da
para criagdo de ) o b YT -
. disponibilizagdo indiscriminada de dados para gerar criacdo de
conhecimento  no .
conhecimento futuro.
seu departamento?
Por qué?
Vocé acredita que o
Departamento  de
16 | Operagdes assumiu | 6-Construgdo do
o trabalho  da | conhecimento
Controladoria? empresarial 6h). Verificar se ha inversdo de papéis
Para vocé, quais s@o 3e) reconhecer se existem barreiras para a construcdo de
as barreiras que conhecimento entre as areas
impedem a -
17 p ~ 3- Externalizacao
constru¢ao de
conhecimento entre 3f) identificar as principais barreiras que impedem a construgido de
os departamentos? conhecimento
O que a construgéo 6i) identificar existéncia de melhoria na empresa quando ha
de  conhecimento ~ construcdo de conhecimento
. 6-Constru¢do do
compartilhada pode )
18 conhecimento
melhorar nas| - ecarial
atividades da P 6j) identificar se a empresa tem a preocupagdo estratégica em
empresa? construir conhecimento ou se os funcionarios a tem.

Figura 3. Roteiro de questdes referenciado com a teoria e objetivos — base para mensuracio das respostas
Nota. Nao contempla as questdes sobre identificacdo geral, por isso a numeragdo comega na 3% Questao.
Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.

Com base em critérios de acessibilidade, foram entrevistados 18 profissionais das areas
de contabilidade gerencial e de gestao de operagdes, sendo 9 (nove) respondentes de cada area,
que atuam na mesma empresa, portanto, trabalhou-se com uma amostra caraterizada de
conveniéncia.

De forma a garantir a qualidade dos dados, buscaram-se profissionais com mais de 3
(trés) anos de experiéncia na fung¢do, maduros em suas posi¢oes de decisdo, com experiéncia
em gestdo de equipes e com relagcdes constantes com o departamento parceiro na pesquisa,
garantindo vivéncia suficiente para possibilitar respostas ricas a proposta deste estudo.

As respostas foram analisadas por meio da técnica de Andlise de Conteudo, a mais
indicada para estudos de natureza qualitativa e cujos dados foram coletados por meio de
entrevistas. Para tanto, fez-se uso do o software NVIVO, que ¢ uma ferramenta de andlise de
dados qualitativos (Computer Assisted Qualitative Data Analysis Software — CAQDAS), a qual
permite as andlises de diferentes documentos em textos (a transcricdo das entrevistas) e em
outras fontes também (dudios, imagens e videos). Segundo Krippendorf (2013), esse software
permite andlises internas, reedicdo de documentos evitando, assim, retrabalho nessa etapa da
pesquisa.

4 Apresentacio e discussiao dos Resultados
4.1 Analise demografica dos respondentes

A Tabela 1 apresenta as caracteristicas demograficas dos respondentes em termos de
tempo na funcdo e de setores sob suas responsabilidades.

Conforme ja mencionado, foram entrevistados 18 profissionais, dois por empresa,
atuantes nas areas de controladoria e de operacdes, respectivamente. Esses respondentes
representaram 9 (nove) empresas de setores como tecnologia (manufatura de componentes
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eletronicos e itens de tecnologia eletroeletronica e pecas industriais de alta tecnologia) e
manufatura de alimentos. Da mesma forma, pode-se verificar que a maioria desses profissionais
¢ responsavel por mais de um setor havendo, portanto, acumulo de responsabilidade.

A média de idade desses profissionais foi de 41 anos, e todos eles atuam ha menos 5
anos na fun¢do dentro da mesma empresa, ou entre as duas tltimas.

Vale mencionar que todos os profissionais demonstraram interesse na pesquisa, por
compreenderem que a construgdo de conhecimento ¢ aspecto fundamental para a melhoria do
processo de gestdo nas empresas e, também, que, muito embora o foco deste estudo tenha sido
no profissional, pode-se verificar que as empresas nas quais atuavam, compreendiam a
importancia da estruturacdo da controladoria como departamento ou como conjunto de
conhecimentos e que possibilitavam ou incentivavam seus profissionais a realizarem pesquisas
académicas.

Tabela 1
Caracteristicas demograficas dos respondentes
Controladoria Operacgoes

Tempo de funcio (anos) Entre3e5 Maisde5 Entre3eS5 MaisdeS
Ramo de atividade
Autopecas 1 1 1 1
Indtstria Eletroeletronica 1 1 2
Pecas industriais 1 1
Tecnologia da informagao 1 1
Alimentos 2 1 1 2
Total 4 5 2 7

Sobre total (considera geréncia sobre mais de
Setores de responsabilidade um setor)
Contabilidade- Fiscal 67%
Controladoria - Contab.
Gerencial 44%
Custos 100%
Financeiro 44%
Engenharia - Desenvolvimento 100%
Gerenciamento de fabrica 78%
Manutencao 56%
Qualidade 56%
Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.

4.2 Analise de conteudo

No instrumento de coleta de dados (Figura 1) para cada questdo determinou-se o que se
pretendia medir (objetivo de cada questdo). Assim, para se proceder a analise de conteudo,
foram criadas escalas em 3 (trés) niveis: Alto, Médio ou Baixo. Nesse sentido, cada tipo de
pergunta criada teve a intengdo de observar a existéncia, ou nao, de cada modo um dos modos
de conversdo para a construcdo do conhecimento, sendo o nivel Alto como o de melhor
avaliacdo quanto a possibilidade dessa construgao.

Por exemplo, na questdo de ntimero 3 (trés), cujo o objetivo era o de avaliar a
proatividade do profissional em implementar novas ferramentas de controle (modo de
conversdao Socializagdo), a escala de referéncia foi: Alto — profissional proativo; Médio —
profissional com capacidade proativa verificada em poucas oportunidades e Baixo —
profissional ndo ativo neste quesito.
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Ja para as questdes formuladas, cujas respostas poderiam ser dadas de forma objetiva,
criou-se a medida: Alto — sim; Médio — as vezes ou ocorreu uma vez; Baixo —ndo. Dessa forma,
procurou-se atender as especificagdes de 3 (trés) niveis no momento da andlise das respostas,
de modo que a analise textual se correlacionou com a técnica de mensuragao proposta. A Figura
3 traz os quadrantes e os resultados obtidos através das entrevistas e posterior andlise de
conteudo.

Tacito Explicito

Tacito

Explicito

/ 4 Alto para mais de 55% dos entrevistados
] Alto ou médio para até 55% dos entrevistados
Baixo para mais de 55% dos entrevistados

Figura 3. Resultado da maturidade da interacio entre profissionais
Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.

As marcas em destaque na Figura 3 representam a maturidade da criagdo de
conhecimento de acordo com a avaliacdo da frequéncia em cada nivel de resposta. Observa-se
que apenas a criagdo de conhecimento individual e o modo de conversdo internalizagao
obtiveram nivel alto, no ambito de criacdo de conhecimento para mais da metade dos
entrevistados. Ambos representam uma preocupacao individual quanto ao conhecimento, o
primeiro relacionado a percepgao e criagdo de conhecimento para si, o outro revelando quanto
os profissionais aproveitam os conhecimentos disponiveis para si € para a sua equipe realizarem
melhor suas atividades nas empresas.

Os demais modos de conversao, incluindo o reconhecimento de criagdo de
conhecimento na empresa, mostram que até a metade das avaliacdes das respostas dos
entrevistados foram consideradas altas ou médias, indicando uma menor frequéncia de
interagdo e maturidade nas agdes didrias desses profissionais e empresas. As medidas
consideradas medianas representam agdes ou comportamentos que ocorrem as vezes, ou em
fun¢do de uma pressdo para resultado imediato, ndo sendo preocupagdes que justificam criagao
de conhecimento constante e independente.

4.2 Modelo SECI
4.2.1 Conhecimento Individual

A Tabela 2 apresenta a mensuragdo do conhecimento individual. A andlise dos
resultados permitiu verificar que 78% dos profissionais da area de controladoria se preocupam

com a obtencdo de conhecimento em sua drea de atuacdo, principalmente em adquirir
conhecimento em cursos externos sobre as normas internacionais de contabilidade.
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Tabela 2

Conhecimento Individual

Tipo Profissional Individual
Alto Controladoria 78%
Alto Operacoes 72%
Médio Controladoria 19%
Médio Operagdes 25%
Baixo Controladoria 3%
Baixo Operacgdes 3%

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.

Quanto a forma, varios citaram as reunides internas como fonte de conhecimento,
principalmente pela oportunidade do debate. Tais reunides de alinhamento sao importantes pois
oportunidades de melhorias de processos, compartilhamento de conhecimento e solucdo de
problemas (Gollan, Kalfa, Agarwal, Green & Randhawa, 2014). Ja os profissionais de
operagdes (72% deles) demonstraram que o conhecimento individual oriundo de artigos
técnicos e o conhecimento gerado por equipes internas de outras unidades fabris sdo mais
efetivos.

Em sintese, pode-se afirmar que os profissionais das duas areas de atuagao conhecem a
distin¢do entre informagao e conhecimento, € consideram a criagdo de conhecimento como um
fator importante para a tomada de decisdo, porém, verificou-se que esta ¢ focada na resolugao
de problemas. Esse achado difere do que afirmam Davenport e Prusak (1998), para quem os
recursos dedicados ao conhecimento (pessoas que os multiplicam) sdo, por defini¢do,
ligeiramente distintos do trabalho cotidiano de uma organizagdo que se preocupa muito mais
com a informagao.

Os trechos transcritos, a seguir, suportam a analise realizada:

Hoje a contabilidade estd passando por diversas mudancas devido a normas internacionais de
contabilidade, assim procuro sempre estar inteirada e ... fiz alguns cursos para minha atualizag¢ao. Procuro
também participar de grupos de discussdo na internet e ler as noticias do Conselho de Contabilidade.
Também leio artigos cientificos e procuro discutir as novidades com os colegas, em especial com o
Diretor de Controladoria” (Entrevistado 4, Controladoria).

O modelo da empresa em que trabalho, por ser de tecnologia, o pessoal de operagdes tem um cronograma
mensal de educagdo continuada, que eles precisam cumprir essas horas. E o pessoal das frentes de
trabalho, a base das operacdes. .... Ja para o pessoal de staff, como é a minha area (BackOffice), a
atualizac@o € por sua conta, uma busca informagdes para sua atualiza¢do. Fazemos leituras regulares de
jornais, IOB, discussdes das maiores mudangas e noticias didrias. Procuramos se atualizar quanto a leis,
medidas provisorias, fazemos curso na IOB para nos atualizarmos. (Entrevistado 5, Controladoria).

4.2.2 Ferramentas de Gestao e Controle

A Tabela 3 mostra as principais ferramentas de gestao usadas por esses profissionais e
quais sao consideradas necessarias para melhorar a atuagao da empresa.

Os dados sdo apresentados cumulativamente, isto €, os entrevistados foram incentivados
a citar todas as ferramentas utilizadas. A inten¢ao foi justamente obter dos entrevistados uma
lista de ferramentas utilizadas na gestdo da empresa que, por fim, resultasse em um artefato
final que deriva dos elementos completos que devem ser utilizados no controle gerencial que
sdo0: conceito, modelo, ferramenta e sistema de informacgdo (Frezatti; Rocha; Nascimento &
Junqueira, 2009).
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Sendo o artefato um instrumento que possibilita a constru¢do de conhecimento e
interacdo entre profissionais, especialmente nos modos de conversdo externalizacdo e
combinagdo, a andlise dos resultados revelou que ha instrumentos que possibilitam essa
construgdo pela quantidade e diversidade de artefatos usados pelos entrevistados.

A Tabela 3 evidencia que 78% dos profissionais de controladoria fazem uso do
Orcamento Empresarial como ferramenta de gestdo, e para 67% deles ndo ¢ necessario
implantar novas ferramentas, mas, sim, utilizar melhor as ja existentes. Para os profissionais de
operagdes, os Indicadores de Performance sdo as ferramentas mais utilizadas, e também
consideram que ndo ¢ necessario implantar novas ferramentas, corroborando a percep¢ao dos
profissionais de controladoria na énfase da melhoria na utilizagao.

Entende-se que esses resultados revelam que, de acordo com os profissionais
respondentes, o estagio atual da pratica apresenta uma oportunidade de melhorias incrementais,
isto ¢, para o aperfeigoamento do uso e, ndo, para a criagcdo de novas ferramentas.

Tabela 3
Ferramentas de gestio atuais e necessarias
Profissional de Controladoria Profissional de Operacdes
S/ total de S/ total de
Ferramentas atuais entrevistados  Ferramentas atuais entrevistados
BSC 11% Gestao de projetos 11%
Custo variavel 11% Margem de contribuicao 11%
Forecast 11% Sistema S&OP 11%
Plano estratégico 11% Custo padréo 44%
Rolling forecast 11% Indicadores de qualidade 78%
Sistema S&OP 11% Indicadores de performance 89%
Gestao de Projetos 22%
Fluxo de Caixa 44%
Custo padrao 56%
Custo por absor¢do 56%
Indicadores de performance 67%
Orgamento Empresarial /
Budget 78%
S/ total de S/ total de
Ferramentas necessarias entrevistados  Ferramentas necessdrias  entrevistados
Balanced Scorecard 11% Balanced Scorecard 11%
Indicadores estatisticos
Business Intelligence 11% para previsdes futuras 11%
Custeio variavel 11% Lean Manufacturing 11%
Ferramenta para compreensao Nao ha / usar melhor as
do mercado 11% existentes 67%
Nao ha / usar melhor as
existentes 67%

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.

4.2.3 Socializacao

A Tabela 4 mostra os resultados obtidos em relagdo ao modo de conversdao de
socializacdo, o qual ocorre em fung¢do do individuo em dire¢do ao grupo, sendo que neste estudo
foi mensurada a proatividade para a criacao de ferramentas de controle.
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Tabela 4

Socializa¢io

Tipo Profissional Socializagdo

Alto Controladoria 43%
Alto Operacoes 54%
Médio  Controladoria 21%
Médio  Operagdes 41%
Baixo  Controladoria 37%
Baixo  Operagoes 5%

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.

Os achados revelam que quando essa proatividade ocorre, para os profissionais de
controladoria, esta ¢ atribuida a indica¢ao da matriz, enquanto que para os gestores de operagdes
ela ndo ocorre por falta de necessidade, indicando uma satisfagdo com as ferramentas de
controle atuais. Esses achados sdo contrarios aos argumentos de Nonaka e Takeuchi (1997),
para quem a inten¢do organizacional e a autonomia dos profissionais em se auto motivarem,
sao dois fatores importantes na criacao de conhecimentos.

Um dado importante € o que mostra que 44% dos profissionais de controladoria ndo tem
preocupacao em compartilhar conhecimento, nem com seus pares, nem com os profissionais da
area de operagodes, contrastando com os 78% dos profissionais de operagdes, que possuem
interesse em partilhar. Para esses ultimos, quanto mais as equipes puderem economizar tempo
em fungdo do conhecimento aplicado, mais produtiva a area de producao sera.

Assim sendo, os profissionais de operagdes se mostraram mais abertos para a
transmissdo de conhecimentos aos seus proprios pares, mas também aos profissionais de
controladoria, sendo que se identificaram varias citagdes indicando que ha “economia de tempo
quando todos conhecem as questdes técnicas” e que “qualquer profissional pode ajudar a
solucionar um problema”. Em contrapartida, os profissionais de controladoria, nao tém
interesse em partilhar conhecimento com os profissionais de operacdes, pois na visao deles,
aqueles que ndo tém “embasamento técnico adequado” sobre varios assuntos, como por
exemplo questdes legais envolvendo a contabilizacdo dos custos, haveria “perda de tempo”
nessa partilha de conhecimentos.

Esses achados revelam certo descasamento com a literatura mais recente em termos de
melhoria de produtividade e processos, visto que ressaltam, por exemplo, a importancia da
divisdo de conhecimento entre as areas de negdcios visando uma melhora no desempenho das
empresas (Huange, Stewart & Chen, 2009).

Os respondentes, entretanto, apontaram barreiras individuais e organizacionais como
fatores que atrapalham a partilha de conhecimentos, consoante com o demonstrado no trabalho
de Von Krogh, Ichio e Nonaka (2001), os quais indicam a incapacidade das pessoas em lidar
com novas situagdes, na tentativa de manter-se na acomodagao e prote¢do de sua autoimagem.

As analises das respostas também sugeriram potenciais situagdes conflituosas, como a
exemplo da fala do Entrevistado 7 — Operagdes:

[...] a &rea de controladoria € considerada uma area burocratica, sendo que neles nao existe o
melhor dos relacionamentos, sendo a que controladoria age como juiz e quer controlar as agdes
das fabricas e isso ndo € visto como algo que ajuda, mas sim como algo que atrapalha, pois, o
pessoal da fabrica se acha o ser mais importante da empresa. J& em uma empresa americana,
onde eu ja trabalhei anteriormente, a controladoria ¢ vista como algo que pode ajudar pois a
cultura de todos ¢ voltada a compreender que finangas auxilia. (Entrevistado 7, Operagdes).

Mas um aspecto apontado para minimizar esses conflitos de interagdo foi o convivio
social entre as equipes, conforme depoimento do Entrevistado 7 — Controladoria:
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[..] fago com que o pessoal administrativo busque estar atualizados sobre todos os processos operacionais.
Uma das coisas que incentivamos ¢ a o almogo conjunto entre as equipes operacional e financeira. Neste
momento muitas experiéncias pessoais eram compartilhadas, até mesmo como uma “historinha”, como
uma curiosidade, mas que todo mundo aproveitava como informagao para seu dia a dia (Entrevistado 7,
Controladoria).

Quanto a transmissdo de conhecimento, para 67% dos profissionais de controladoria ela
se da por meio das reunides e dos relatorios, sendo que grande parte deles demonstra
preocupacao na formaliza¢dao desse conhecimento. Ja para os profissionais de operagdes, 67%
citaram o0s relacionamentos pessoais como forma de transmissdo das informagdes,
identificando, dentre elas, visitas a fabrica e contatos informais como “conversas de corredor”,
“tomar um café e aproveitar para partilhar conhecimentos” e “bate-papo”, o que ¢ corroborado
por Mouritsen e Larsen (2005), que citam um ambiente aberto e conversas no café¢ como modo
de alavancar ou transformar o conhecimento individual.

Essa informalidade ¢ vista por 56% dos profissionais de controladoria e, também, pelos
os de operagdes, como um incentivo das empresas na partilha de conhecimentos, pois essas tém
o foco na solucdo de problemas do dia a dia, em “solucionar problemas urgentes”, cujo principal
entrave ao processo de transmissdo de conhecimentos se déd entre as areas de controladoria e
operagoes.

4.2.4 Externalizacio

Em relagao ao item Externalizacao, metade dos profissionais, tanto os de controladoria,
quanto os de operagdes, consideraram que possuem, individualmente, um nivel médio de
disposi¢do para propiciar a constru¢ao de conhecimentos entre os departamentos. Esses
profissionais mostraram que percebem a disposicdo como um fator importante, porém
indicaram que o outro departamento ¢ que nao permite maior intensidade na interagao, ou por
questdes de o dia-a-dia serem mais importantes, ou por desconfiar de um controle excessivo
por parte do outro departamento, conforme Tabela 5.

Tabela 5
Externalizacio
Tipo Profissional Externalizagdo
Alto Controladoria 33%
Alto Operagdes 43%
Médio Controladoria 52%
Médio Operagoes 46%
Baixo  Controladoria 15%
Baixo  Operagdes 11%

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.

Para a ndo ocorréncia da externalizagcdo, um respondente da area de controladoria
argumentou que: “se vocé transmite muitos conhecimentos ao pessoal de operacgoes, eles
tendem a querem fazer o seu trabalho”. J& os profissionais de operagdes citaram que o tempo ¢
o principal fator que impede o processo de constru¢do de conhecimento com os profissionais
de controladoria.

Ja o profissional de operagdes (Entrevistado 17) traz elemento humano como o
impeditivo maior, conforme segue:
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[...] a principal dificuldade na construcao de conhecimento, € o receio que as pessoas tém de perder algo
quando compartilham o conhecimento. Sem duvida o fator humano sempre sera uma restrigdo neste
processo de constru¢do do conhecimento. Por isso, acredito que a empresa com a sua visdo, missdo e
valores tem papel fundamental para instituir a constru¢@o de conhecimento entre as areas. (Entrevistado
17, Operagdes).

Quanto a transformacdo de conhecimentos individuais em coletivos entre os
departamentos 56% dos profissionais de controladoria demonstraram que ha transformacao,
porém ndo houve indicagdo de que alguma demanda interna tenha sido solucionada pelo
departamento de operagdes. Para os 78% dos profissionais de operagdes, entretanto, houve
transformagao interna realizada pela controladoria, e atribui isso ao fato deste departamento ser
o responsavel pelo controle e cobranga dos resultados operacionais

Essa transformagdo ocorre, principalmente, com profissionais de departamento de
custos, pois estes apresentam “condi¢des técnicas de opinar e solucionar problemas” com olhos
para o impacto financeiro, um exemplo ¢ a fala do Entrevistado 13- Controladoria:

[...] a matéria prima representa cerca de 40% do custo total dos itens, (entdo) a area de
operagdes criou uma forma de gestdo melhor desses usos, com melhores ferramentas de
medigdo, (e isso) ajudou a controladoria a realizar melhor os controles financeiros. Entdo nos
desenvolvemos em conjunto uma ferramenta para mensura¢do do consumo das matérias
primas e ai foi possivel analisar melhor os gastos com perda de processo, o que antes ndo eram
bem controladas. Nessa operagdo, a controladoria pode melhorar o controle e custeamento
dessa perda. (Entrevistado 13, Controladoria).

Em sintese, pode-se verificar que, de acordo com os profissionais em questdo, as
reunides periddicas para verificacdo de resultado, ou grupos de melhoria ou, ainda, a
necessidade para solugdo de problemas, sdo os motivadores da externalizagao do conhecimento.

Adicionalmente, ¢ de se mencionar que, na literatura varios estudos tém focado nas
praticas de operagdes e de controladoria (Bendig, Strese & Breteel, 2017; Netland, Schloetzer
& Ferdows, 2015), mas que eles tém dado atengcdo a como essas areas interagem entre si,
indicando a necessidade da realizagdo de estudos integrados (Nisiyama, Oyadomari, Yen-Tsang
& Aguiar, 2016).

4.2.5 Combinacio

A andlise dos resultados sugere que os profissionais consideram a existéncia de
procedimentos formais como a principal ferramenta de combinagdo, motivada pela necessidade
de certificacdes e governanga corporativa. Todavia, conforme Nonaka e Takeuchi, (1997), a
existéncia de outras comunicagdes como documentos, reunioes, conversas telefonicas ou redes
de comunicagdo computadorizadas, também fazem parte do processo de combinagdo. Tabela 6.

Tabela 6
Combinacio

Tipo Profissional Combinacédo
Alto Controladoria 42%
Alto Operacoes 42%
Médio Controladoria 39%
Meédio Operagoes 36%
Baixo  Controladoria 19%
Baixo  Operagoes 22%

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.
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Quanto ao acesso do conhecimento na forma de repositorios, nota-se que o didlogo ¢
mais utilizado, que o acesso ao repositorio pelo interessado, conforme se pode observar por
meio da fala do Entrevistado 14 Operagdes.

[...]- Nao basta apenas abrir e ler o repositorio, ¢ necessario entender e seguir uma série de passos para o
desenvolvimento do que vocé quer, ¢ da forma que vocé quer. [...] normalmente as pessoas preferem falar
comigo do que ter que buscar as informagdes no repositorio, mesmo estando pronto. Falando ¢ mais
rapido. Muitas vezes o pessoal acaba telefonando e fica mais facil de resolver o problema. Normalmente
eu explico, mas sempre digo que para mais informagdes ele tem que ler o repositério. (Entrevistado 14,
Operagdes).

Quanto a construgao de procedimentos em conjunto, cerca da metade dos profissionais
de controladoria e de operagdes respondeu que isso ocorre as vezes, € apenas em caso de
necessidade. Apesar disso, quando sdo necessarios esses conhecimentos, ficam disponiveis e
podem ser vistos entre os departamentos avaliados ou conhecidos através de comunicagao
pessoal.

Os respondentes demonstraram, também, que compreendem que a informagao
disponivel ¢ importante, porém que isso nem sempre existe sem uma necessidade especifica.
Com base nessas afirmagdes, observou-se que para 61% dos profissionais de ambas as areas, a
redundancia na disponibilizagdo das informagdes ¢ importante, podendo indicar novamente que
a busca por elas ocorre em momentos e situagdes de necessidade.

Os entrevistados também mencionaram que ha “problemas de compreensdo” em muitos
documentos criados, gerando ‘“questionamentos desnecessarios”, denotando que ha
preocupagdo no julgamento que outros departamentos podem fazer quanto a qualidade ou a
importancia de determinadas tarefas de uma equipe.

Quanto a percep¢ao da importancia de se conhecer as tarefas do outro departamento,
houve predominio de mais respostas para um nivel alto de percep¢ao, visto que, 78% dos
profissionais de controladoria e 67% dos profissionais de operagdes, consideram importantes,
consoante os depoimentos que seguem:

[...]: Se vocé ndo conhece o negdcio, vocé ndo pode atuar coerentemente, vocé ndo pode entender ou
interagir, até porque a pessoa da outra area esta na frente de trabalho. Se nds da area de controladoria ndo
conhecermos nosso negocio ndo da para fazermos as agdes necessarias para a sobrevivéncia da empresa.
[...]. Em um projeto, por que um gerente de projeto precisa pagar almogo para cliente, ndo € apenas a
questdo do almogo, mas sim uma situacao de interagdo necessaria. (Entrevistado 15, Controladoria).

Conhecer as atividades da controladoria ¢ fundamental, pois na controladoria existe um departamento
que é fundamental para a empresa, que € o departamento de custos. Esse departamento sempre tem boas
ligdes e informagdes importantes o bastante para que a gente mude e altere o comportamento dos gestores
de fabrica, os gestores técnicos, ao ponto que o departamento mostra através das bases e técnicas de
custos como os gestores devem controlar seus gastos, mostrando o que acontece com a margem quando
eles derrapam, o que acontece com os produtos e a margem da empresa. Isso é fundamental (Entrevistado
15, Operacgoes).

Profissionais de controladoria mencionaram que a disponibiliza¢do de procedimentos
aumenta a “capacidade de controle” do trabalho e do resultado gerado pelas operagodes,
conforme a fala do Entrevistado 14 — Controladoria:

Sim, as informagoes s@o publicas e estdo disponiveis em um sistema de documento, tudo informatizado,
onde cada gestor com acesso ao sistema pode olhar o procedimento dos demais. Essa ¢ uma necessidade
porque temos uma auditoria interna que faz as verificagcdes de procedimentos conforme nossa atividade
e reporta isso para a matriz (Entrevistado 14, Controladoria).
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Ja os profissionais de operagdes, em sua maioria, se preocupam em conhecer os
processos de trabalho dos profissionais de controladoria a fim de “verificar como a informagao
da produgdo esta impactando os dados financeiros”.

A literatura disponivel mostra que, em relagdo ao conhecimento e formalizagcdo dos
procedimentos, tais regras quando escritas levam a um controle maior por parte da area
corporativa das empresas sobre todos os processos (Brenner & Ambos, 2013).

4.2.6 Internalizacao

Em relacdo ao item Internalizacdo, a andlise dos resultados (Tabela 7) mostra que 56%
dos profissionais de controladoria, e 33% dos de operagdes, observam um grau de sinergia alto
entre os departamentos, mas que, basicamente, essa sinergia estd vinculada a solugdo de
problemas e se percebe que o processo de internalizagdo, ou seja, de absor¢do de uma
experiéncia ocorre muito mais por parte do profissional de controladoria, em relacao aos
conhecimentos disponibilizados pelo profissional de operagdes. Os profissionais de
controladoria também mencionaram valer-se da “oportunidade gerada pela necessidade de
controle” para ter maior disponibilidade de informagdes dos profissionais de operagdes.

Tabela 7

Internalizacio
Tipo Profissional Internalizagdo
Alto Controladoria 64%
Alto Operacoes 56%
M¢édio  Controladoria 28%
Médio  Operagdes 31%
Baixo  Controladoria 8%
Baixo  Operagdes 14%

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.

Visto ao exposto, entende-se que o profissional de operagdes estd mais concentrado na
criagdo de conhecimento interno do departamento e que o de controladoria, por conhecer o
trabalho de operagdes, legitima ainda mais seu posicionamento de controlador, fato que estd em
linhas com a literatura, vez que muito tem sido escrito e discutido sobre o papel do controller
nas organizagdes contemporaneas (Jarvenpdd, 2007; Wolf et al., 2015; Mack & Goretzky,
2017). Qual ¢ o estilo e quais atitudes sdo desejaveis de tal profissional? Essa pergunta ainda
ndo tem uma resposta clara, vez que estudos que tratam de tal tema ainda sdo incipientes
(Jarvenpad, 2007). Alguns autores tém discutido que um estilo mais brando ¢ o mais propicio,
uma vez que profissionais em controladoria tentam influenciar os gestores de operacoes a
tomarem certas medidas desejaveis pela lideranca (Mack & Goretzky, 2017).

Nas entrevistas, os profissionais de operagdes ndo demonstraram grande interesse em
internalizar conhecimentos mais especificos da controladoria. Dentre as potenciais causas
podem ser identificadas a “falta de tempo” e “necessidade de solucionar questdes produtivas
mais urgentes”, conforme relatado pelo Entrevistado 12 — Controladoria:

Quando da implantagdo do ERP SAP, implantou-se também uma nova realidade operacional, tanto para
o pessoal administrativo como para o pessoal operacional. [...]. Como exemplo, 0 novo sistema ndo
permitia que se emitisse uma Nota Fiscal, se ndo existisse produto no estoque. [...] O sistema havia sido
parametrizado para que a Ordem de Produgdo fosse fechada apenas no final do dia, quando se apurava o
consumo de matérias primas e embalagens. Sem que a Diretoria fosse envolvida, o pessoal administrativo
e da produgdo encontraram uma solugdo para que os produtos pudessem ser entregues corretamente,
usando ac¢des simples e organizadas no processo. (Entrevistado 12, Controladoria).
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Os resultados das interagdes entre departamentos mostram, em sua maioria, a condi¢ao
de por em pratica os conhecimentos adquiridos pelos profissionais, mostrando uma boa
capacidade de internalizagdo, conforme o relato do Entrevistado 12 — Operagdes:

Tivemos um caso de langamento de toda uma linha de biscoito que s6 se viabilizava com uma estrutura
logistica diferenciada, estruturada em conjunto com custos. Outro exemplo sdo as campanhas de
Panetone, que vém se mostrando cada ano mais lucrativas devido, entre outras agdes, a um forte
envolvimento da area de custo ao longo da campanha (Entrevistado 12, Operagdes).

Para 78% dos profissionais de controladoria, e para 67% dos profissionais de operacdes,
a aplicagdao pratica ¢ o principal resultado das interagdes entre pessoas e departamentos.
Profissionais de ambas as areas deram exemplos de interacao quanto a “melhorias de processos
por intervencdo da controladoria”, pois esta ultima tem como objetivo a criagdo e
acompanhamento de metas financeiras, citaram ainda que “profissionais de operagdes criaram
oportunidades de melhoria na criagao e compreensao de indicadores de desempenho”, questdes
como “reduc¢do custos e melhoria na recuperagdo de impostos de insumos de fabrica” também
foram citadas. Os relatos a seguir, ilustram essa situagao:

Quando temos esse contato ¢ bastante produtivo, pois sabemos o quanto esta sendo eficaz as
acOes exercidas pelas areas, podemos trocar informagdes e propor agoes; [...]. Sempre me
surpreendem as ideias que o pessoal de fora da produgio nos sugerem muitas vezes. E uma
visdo de fora que pode ajudar a resolver o problema interno. (Entrevistado 11, Operacdes).

Sempre gera bons resultados, mas que a principio ndo parega. Por exemplo, em certas
discussdes vemos que um assunto ndo andou, mas depois alguém consegue ter uma ideia
baseado na discussdo que aconteceu. Acho isso normal, nem sempre estamos inspirados na
hora. (Entrevistado 11, Controladoria).

4.3 Construcao de Conhecimento Empresarial

Considerando os aspectos quanto a constru¢ao de conhecimento empresarial, verificou-
se que para 67% dos profissionais de controladoria e, também, para os de operagdes, a
interagdo somente existe quando necessario (nivel médio). (Tabela 8).

Tabela 8

Construciio de conhecimento empresarial
Tipo Profissional Empresa
Alto Controladoria 41%
Alto Operacgdes 36%
Médio Controladoria 47%
Médio Operacoes 53%
Baixo  Controladoria 12%
Baixo  Operagdes 11%

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2017.

Pode-se verificar, também, que a maior parte dos profissionais entende como totalmente
importante e necessaria, a interagcdo com o outro departamento, mas ou a empresa ndo incentiva
claramente essa interagao, ou o dia-a-dia se sobrepdes a esta necessidade em fung¢ao de se atingir
metas preestabelecidas.

Um exemplo dessa interagdo ndo planejada ¢ relatado pelo Entrevistado 9 —
Controladoria:
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Temos reunides gerenciais, a cada dois meses, para divulgagdo de resultado geral, mas temos reunides
mensais com foco no desempenho do ultimo periodo e de solug@o de problemas e corregdo de rotas. Nesta
participam todo o pessoal do industrial e supply, além de membros convidados dos grupos de melhoria.
Temos também os trabalhos do projeto de S&OP, onde aproveitamos para trocar informagdes e
conhecimento, pois estamos desenvolvendo todo um trabalho relativamente novo para a empresa.
(Entrevistado 9, Controladoria).

Para o profissional de controladoria, melhorar os controles ou processos de mensuracao
podem ser consideradas como trocas de conhecimento ocorridas em qualquer momento, mas
para os profissionais de operacdes essas medidas ocorrem para melhorar diretamente seu
desempenho operacional, consoante a fala do Entrevistado 8 — Controladoria:

E uma interagio alta, onde o gerente de operagdes é uma pessoa preocupada em transformar em resultados
tudo o que ele faz, ele ¢ uma pessoa extremamente preocupada com resultados, entdo ele estd
constantemente em contato com a controladoria. Nao ha ag¢@o que ele tenha que fazer que ele ndo consulte
a controladoria para compreensao dos reflexos do que ele vai fazer (Entrevistado 8, Controladoria).

Outro exemplo ¢ a fala do Entrevistado 8 — Operagdes:

[...] se algo inesperado acontece, eu comunico mesmo que seja com um e-mail rapido. Por exemplo, se
alguma linha ficou parada por algum problema, eu ja aviso que os indicadores serdo piores naquela
semana. Como todos ficam sabendo, da tempo de agir para recuperar os resultados, claro, nem sempre,
mas pelo menos conseguimos ter uma previsao mais proxima da realidade. (Entrevistado 8, Operacdes).

Em sintese, para os profissionais de operagdes existe o entendimento de que € necessario
ocorrer um “treinamento” ou uma a¢ao “formal” para que a criacao de conhecimento ocorra,
enquanto que para os profissionais de controladoria isso seria possivel utilizando-se de
“situacoes de o dia-a-dia”.

Em operagdes, a literatura aponta que € preciso prover os empregados de ferramentais
e recursos para que haja o treinamento desses empregados nos principios que envolvem a
mudanga e gestdo dos processos (Kaynak, 2003).

Apesar da opinido dos profissionais, existem criticas a eficdcia da universidade
corporativa interna, como na fala do Entrevistado 9 — Operagdes:

Temos sim uma universidade corporativa interna, sendo que varios profissionais dao esses cursos. Isso €
uma forma de partilha de conhecimento, mas os conhecimentos referentes aos projetos e clientes somente
sdo compartilhados de forma reativa [... ]. H4 muito conhecimento na empresa que ninguém sabe que
existe, esta morto 14, as vezes algum solicita algo e outro diz que acha que alguém ja fez um projeto sobre
aquilo. Mas ndo ha um trabalho efetivo para essas divulgagdes. (Entrevistado 9, Operagdes).

Quanto ao posicionamento da empresa, percebeu-se que 78% das empresas dos
profissionais de controladoria, e também dos de operagdes, ndo demonstram claramente uma
preocupacao estratégica quanto a constru¢ao de conhecimento entre departamentos.

Os entrevistados deixaram claro, em diversas oportunidades, que a ‘“solucdo de
problemas”, “geracdo de resultado” e “resultado financeiro imediato” sdo as preocupacoes
recorrentes da empresa. Esse achado estd alinhado com a percep¢do de Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001), que afirmam haver dois processos de criagdo de conhecimento: um que
efetivamente cria novos conhecimentos, o que traz uma contribui¢do para o avanco da empresa
e, outro, que se preocupa em transferir conhecimento, o que faz com que sejam ampliadas as
condicdes de sobrevivéncia.

Ruisic
198 ISSN 2175-8069, UFSC, Floriandpolis, v. 15, n. 35, p. 179-203, abr./jun. 2018 ‘ Conteaperines e
Cmtabiiidade



Criacdo e socializagdo do conhecimento: estudo com profissionais de controladoria e opera¢des

A anélise das entrevistas indicou, ainda, que, tanto entre profissionais de controladoria,
quanto em profissionais de operacdes, existe a possibilidade de 56% de criacdo futura de
conhecimento em suas empresas, mostrando que esses profissionais reconhecem a importancia
de haver a gestao de conhecimento, mas que atribuem essa lacuna ao outro departamento, ou a
falta de incentivo da empresa, sendo que nenhum entrevistado se mostrou como responsavel
pela falta de interagao.

Em resumo, a andlise das entrevistas permitiu a chegar as seguintes constata¢des, em
relacdo a amostra estudada:

a)

b)

g)

h)

3

k)

Os profissionais sao atualizados ou capacitados por fontes diversas de informagdes,
como, por exemplo, em cursos, eventos e trocas de experiéncias com outros
profissionais em reunioes.

Os profissionais demonstraram uma alta proatividade no uso do ferramental de
controladoria e operagdes, o que esta em linha com as pesquisas mais recentes sobre
emporwerment, ou empoderamento de empregados (Kennedy & Widener, 2008).
Conceito esse que se refere a dar incentivo aos funcionarios para serem proativos e
tomarem decisdes no dia a dia reduzindo, assim, o suporte direto da geréncia
(Patterson; West ¢ Wall, 2004).

Os profissionais quando se reuniam para trabalhar em equipe, tinham como objetivo
uma busca de uma solugao para um problema do dia a dia, mais que realmente uma
preocupagao legitima em compartilhar conhecimento entre as areas.

Os procedimentos internos ligados as tarefas e as atividades nas empresas nao
estavam disponiveis a todos, o que pode sugerir que os profissionais faziam uma
sele¢dao do conhecimento relevante para cada profissao.

Os profissionais percebem um alto grau de sinergia entre os departamentos, sendo
esta basicamente ligada a busca por solug¢do de problema.

A interacao foi percebida como fundamental, pois os profissionais entendiam que a
aplicacdo pratica do conhecimento e resultado desta interacdo entre os
departamentos.

O aprender fazendo ¢ inerente ao processo de internalizagdo, visto que os
profissionais sugeriram que a area de controladoria demonstrava capacidade de
adquirir conhecimento de operagdes de modo ndo pratico, mas em um nivel capaz
de auxiliar a resolver os problemas do dia a dia.

O momentum da necessidade de criacdo de conhecimento foi percebido de modo
diferente entre ambos profissionais, sendo os profissionais de controladoria
fortemente motivados por troca de conhecimento para melhora de seus indicadores
de desempenho.

A distancia fisica entre os profissionais foi apontada como um entrave a uma melhor
colaboracdo para a criacdo de conhecimento entre ambas as areas. No entanto o
ambiente de operacdes era percebido como propicio a tal pratica.

A maior parte dos profissionais percebem que a colaboracdo em busca da construgdo
do conhecimento pode melhorar as atividades da empresa.

Nao foi identificada uma preocupacao estratégica quanto ao posicionamento da
empresa em relacdo a constru¢do do conhecimento entre os departamentos.

5 Consideracoes Finais

Este estudo teve por objetivo avaliar a interagdo entre profissionais das areas
controladoria e de gestdo de operagdes, sob a luz da teoria da criagdo de conhecimento na
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empresa de Nonaka e Takeuchi. Para tanto, foram entrevistados 8 (oito) profissionais de
controladoria e de operagdes, pares da mesma empresa, tendo como base um roteiro estruturado.
As respostas foram analisadas por meio do software de andlise qualitativa de dados (QDA)
NVIVO.

Os principais achados do estudo foram elencados no item anterior. Todavia, vale
destacar que os resultados revelam que ambos profissionais se preocupam com a qualidade do
conhecimento individual e que este ¢ necessdrio e importante para a transmissdo de
conhecimento entre as equipes. Isso denota, por um lado, que esses profissionais estao dispostos
a oferecer trabalhos de alto nivel e, por outro lado, que € necesséario que as empresas oferegam
suporte aos profissionais para desempenharem seu trabalho com alto padrao de qualidade.

Os profissionais também demonstraram que eles e suas equipes tém condi¢des de
absorver conhecimento entre os departamentos, com preocupagdes na solugao de problemas de
ordem imediata. Nesse caso, seria importante garantir que esse foco em resolugdo de problemas
ndo se limite a atender as questdes imediatas, mas, sim, que se crie uma cultura para também
se pensar em médio e longo prazos.

Outro aspecto relevante a se destacar ¢ que em diversas falas verificou-se que a interagao
entre esses profissionais ¢ percebida como benéfica para a empresa, mas a preocupagao com a
perda de poder ¢ um fator a ser trabalhado no campo da pratica. Iniciativas que promovam a
interagdo informal foram bastante citadas como facilitadores desse processo, além da
necessidade de um entendimento dos negdcios por parte dos profissionais de controladoria, e
uma necessidade que os profissionais de operagdes entendam os impactos financeiros de suas
decisdes.

Por fim, vale mencionar que a constru¢do de conhecimento empresarial ¢ uma
preocupacao dos profissionais respondentes, mas que as suas habilidades podem nao ser
suficientes para gerar tal conhecimento, pois estdo ocupados em resolver problemas de curto
prazo. A falta de um direcionamento efetivo da empresa nesse sentido, combinada com a
percepcao de perda de poder, podem contribuir para que essa constru¢do de conhecimento nao
ocorra. De fato, nas empresas ndo foi encontrado um modelo de governanca, assim como uma
institucionalizagdo da socializacdo e criagdo de tal conhecimento. Nesse caso, a implantacao de
um comité, ou grupo de discussdes, poderia ser uma forma de se visar a perpetuagdo do
conhecimento empresarial.

Assim sendo, entende-se que este estudo traz importantes contribui¢des para a literatura
e para a pratica profissional ao revelar como pensam e agem profissionais de controladoria e de
operagoes, quanto a criagdo do conhecimento em suas empresas, mostrando que ainda existem
sensiveis dificuldades na criagdo do conhecimento empresarial, a despeito de sua relevancia.
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