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Resumo:

O novo ambiente competitivo exige das empresas se adequarem as novas tendéncias do mercado mundial para
manter a sua sobrevivéncia. Nesse sentido 0 artigo objetiva descrever 0s principais aspectos da contabilidade
gerencial e a construcéo de habitos e rotinas embasados na teoria institucional, abordando as principais mudancas
na gestdo de uma empresa produtora de pegas plasticas injetadas. Trata-se de um estudo de caso realizado na
Empresa Masa da Amazobnia, localizada no Pdlo Industrial de Manaus, eleita pela Revista Exame em 2006 como a
melhor empresa para se trabalhar. O levantamento de dados foi por meio de documentos fornecidos pela propria
empresa e com entrevista ndo estruturada, além de informagdes coletadas na homepage da empresa. Na pesquisa
exploratéria e qualitativa procurou-se abordar o comportamento da contabilidade gerencial desde a quase faléncia
até o momento da coleta dos dados. Os resultados mostram a tendéncia da empresa em se adequar rapidamente as
mudancas do ambiente bem como envolver todos os funcionarios no cumprimento das metas estabel ecidas.
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Resumo

O novo ambiente competitivo exige das empresas se adequarem as novas tendéncias do
mercado mundial para manter a sua sobrevivéncia. Nesse sentido o artigo objetiva descrever
0s principais aspectos da contabilidade gerencial e a construcdo de habitos e rotinas
embasados na teoria institucional, abordando as principais mudancas na gestdo de uma
empresa produtora de pegas plasticas injetadas. Trata-se de um estudo de caso realizado na
Empresa Masa da Amazonia, localizada no Polo Industrial de Manaus, eleita pela Revista
Exame em 2006 como a melhor empresa para se trabalhar. O levantamento de dados foi por
meio de documentos fornecidos pela propria empresa e com entrevista ndo estruturada, além
de informagdes coletadas na homepage da empresa. Na pesquisa exploratéria e qualitativa
procurou-se abordar o comportamento da contabilidade gerencial desde a “quase faléncia” até
0 momento da coleta dos dados. Os resultados mostram a tendéncia da empresa em se adequar
rapidamente as mudancas do ambiente bem como envolver todos os funcionarios no
cumprimento das metas estabelecidas.
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Area Tematica: Novas Tendéncias Aplicadas na Gestdo de Custos

1 Introducéo

As constantes mudancas no cenario global tém forcado as empresas buscarem novas
formas de gerenciamento. A exceléncia empresarial é exigida continuamente, pois nesse novo
cenario econbmico torna-se cada vez mais necessario a elaboracdo de estratégias de
competitividade, sobrevivéncia e velocidade de acesso as informagdes reais e precisas para
que os gestores possam tomar decisfes acertadas.

As organizacgdes enfrentam situacGes incertas no dia-a-dia, o que faz com que os
comportamentos sejam constantemente alterados. Muitas vezes na ansia de obter resultados
satisfatorios, os gestores tomam decisfes intuitivas e precipitadas. Pode acontecer, porém,
desses resultados ocorrerem a curto prazo, mas ao longo do tempo comprometerem a
continuidade da organizacéo.

Algumas empresas utilizam um planejamento estratégico organizacional bem
estruturado, outras adotam “chutes” que podem até dar certo por um determinado periodo de
tempo, mas sempre deixam um rastro de inseguranca e imprevisao quanto ao futuro.

Destaca-se nesse sentido a importancia da Contabilidade Gerencial e o suporte que a
mesma pode conceder e transmitir a administracdo, focalizando a missdo da organizacdo e
fornecendo informagdes qualificadas e tempestivas sobre o seu desempenho e habilidades.
Vale salientar também a possibilidade de orientar ajustes para melhorar os resultados da
organizagdo na consecugdo das suas metas e objetivos estabelecidos. Muitas mudangas
ocorrem no dia-a-dia e se a contabilidade ndo tiver esse acompanhamento podera provocar
uma incoeréncia nas informacdes fornecidas.



A contabilidade Gerencial € um instrumento importante para subsidiar a administracao
com relatérios para prestar informacdes aos diferentes niveis hierarquicos, sendo
indispensavel sua presenca no planejamento organizacional estratégico e operacional. E
desejavel que todas as empresas utilizem esta ferramenta para direcionar seus negocios,
avaliar os desempenhos e monitorar os resultados, pois tal pratica evitaria muitos transtornos
futuros.

Quase que inevitavelmente, muitas empresas necessitam passar por situacdes e
pressdes para tomarem medidas de mudancas. Muitas s6 despertam quando comegcam as
turbuléncias, o prejuizo, falta de caixa ou até mesmo faléncia. Tudo isso porque nao se
prepararam para o longo prazo, muitas delas até apresentam um lucro bastante favoravel no
“presente” e pouco se importaram com o futuro. SO depois da turbuléncia é que percebem
que ndo é suficiente a producdo de lucros. Os lucros devem ser gerados considerando as
estratégias de medios e longos prazos, 0s anseios dos acionistas, a concorréncia, a satisfacao
dos clientes, preparacdo e motivacdo do corpo funcional, investimento tecnoldgico, cenario
econdmico etc.

Quase toda mudanca gera desconforto e resisténcias. As mudangas no comportamento
organizacional geralmente impactam as rotinas, a forma de pensar, a visdo e expectativas.
Para tanto, a lideranga organizacional deve encontrar uma forma de envolver e conscientizar a
todos mostrando a razdo de cada um estar ali desempenhando suas tarefas/funcgdes,
evidenciando a importancia das implementacGes e os futuros beneficios com o engajamento
de todos.

Dando énfase ao que foi dito anteriormente, muito tem se discutido no meio
académico a respeito da contabilidade gerencial: a dificuldade de se aliar a teoria com a
pratica, a utilizagdo de ferramentas que nem sempre satisfazem as necessidades da empresa,
particularidade de critérios que podem dar certo em uma empresa e outra ndo, e a escassez de
estudos na area devido a restricGes de pesquisas, pois as empresas ndo divulgam suas
estratégias.

Guerreiro e Pereira (2005, p.1) abordam um estudo sobre a contabilidade gerencial do
ponto de vista da teoria institucional, que a considera como uma instituicdo dentro da
empresa, ou seja, como “[...] uma rotina formada por habitos que da sentido a determinado
grupo de pessoas, sendo esta rotina amplamente aceita de forma inquestionavel”.

Diante do que foi exposto, 0 objetivo deste artigo é descrever 0s principais aspectos
da contabilidade gerencial e a construcdo de habitos e rotinas embasados na teoria
institucional, abordando as principais mudancas na gestdo de uma empresa produtora de pecas
plasticas injetadas.

Além desta introducédo, este artigo apresenta o referencial tedrico abordando aspectos
da contabilidade gerencial tanto como instrumento no auxilio a gestdo, como do ponto de
vista da teoria institucional. Em seguida evidencia a metodologia empregada para realizagdo
deste estudo. Apds apresenta os resultados da pesquisa em que se descreve o0s principais
focos da contabilidade gerencial da Masa da Amazonia e toda sua trajetoria desde a quase
faléncia, as diversas mudancas implementadas a partir dai, até a sua premiacdo no ano de
2006. Por fim apresentam-se as consideragdes finais do estudo.

2 Contabilidade gerencial como instrumento de apoio a administragdo
Segundo ludicibus (1998), a contabilidade gerencial pode ser caracterizada como um

enfoque especial conferido a varias técnicas e procedimentos contabeis j& conhecidos e
tratados na contabilidade financeira e de balancos etc., colocados numa perspectiva diferente,



num grau de detalne mais analitico ou numa forma de apresentacdo e classificacdo
diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes das entidades em seu processo decisorio.

O autor enfatiza o fato de que a contabilidade gerencial esta voltada a auxiliar a
administracdo da empresa no processo de tomada de decisdo, procurando suprir com
informacdes necessarias e validas as suas necessidades.

A contabilidade gerencial ¢ um importante instrumento para subsidiar a administracao
de uma empresa. Suas informacdes podem causar fortes impactos nos processos decisorios
empresarias. Para que ela auxilie no gerenciamento da informacdo contébil, é necessario que
suas informacOes sejam Uteis e tempestivas para que os administradores possam usar suas
informagdes nas diversas etapas administrativas.

A informacdo gerencial contabil participa de varias funcdes organizacionais,
fornecendo subsidio ao processo de gestdo principalmente as que envolvem o processo
decisorio que engloba diversas etapas tais como: planejamento, execucdo e controle. Essas
etapas sao importantes, pois permitem direcionar o caminho que a empresa deve seguir sem
perder o foco, diminuindo o grau de incerteza e riscos. Peleias (2002, p.22—-26) aborda estas
etapas que estdo explanadas no Quadro 1.

Etapas Descricéo

“O planejamento envolve um modo de pensar , resultando decisdes presentes que,
tomadas a partir do exame em conjunto de varidveis, procuram estabelecer um
Planejamento | estado futuro de coisas, além de delinear meios efetivos para tornar tal estado uma
realidade, proporcionando ao processo uma dimensdo temporal de alto significado.
A éarea coberta por um plano pode ser um produto, um servi¢o, uma area de
responsabilidade , um ciclo econdmico ou a empresa como um todo”

“[...] é a etapa do processo de gestdo na qual as coisas acontecem, em que as agdes
emergem por meio do consumo de recursos e sua transformacdo em bens e
Execucéo Servigos”.

“As acOes devem estar em consonancia com o que foi anteriormente planejado,
pois sO assim conduzem os resultados esperados. A execucdo decorre de uma
direcdo, que envolve tomada de decisdo entre as diversas alternativas, transmissdo
de ordens, chefia de subordinados e coordenagéo das atividades individuais”.

“E a etapa na qual se compara as a¢Bes empreendidas com aquelas definidas no
planejamento operacional, assegurando que os resultados obtidos estdo de acordo
Controle com os objetivos estabelecidos. Quando os resultados alcancados divergem dos
originalmente esperados, devem ser tomadas ac¢des corretivas que reconduzam a
empresa ao alcance dos objetivos estabelecidos”

Fonte: Peleias (2002, p. 22-26)
Quadro 1 - Etapas do processo de gestdo

E através delas que é possivel controlar todo o direcionamento da organizagéo, é
possivel estabelecer uma sequéncia de tarefas e diretrizes, além de possibilitar a avaliacdo do
desempenho. E claro que para que sejam alcancadas essas diretrizes, faz-se necessario a
utilizacdo de diversos artefatos e modelos de gestdo que podem ser adequados a cada
instituicdo conforme a sua realidade organizacional. Borrinelli (2006, p.187) em sua tese de
doutorado faz uma segregacao destes itens e cita 0s seguintes: planejamento (Estratégico e
Operacional), orcamento, simulagdo, beyond budgeting, contabilidade por responsabilidade,
Kaizen, Just in Time (JIT), teoria das restricbes, gestdo baseada em atividades, Gecon
(Modelo de gestdo econdmica) Balanced Scorecard (BSC), gestdo baseada em valor (VBM),
gestdo de custos inter-organizacionais, analise da cadeia de valor, planejamento tributario,
mapa de gestao de riscos.




Estes artefatos ndo serdo detalhados neste artigo, mas foram citados para conscientizar
0 leitor da existéncia dessa universidade de itens. Outro fator a ser considerado é o fato de
serem mencionados mais adiante na analise e descricdo dos dados, pois a maioria das
empresas com sistema de gestdo bem estruturado, utilizam-se de alguns desses artefatos em
sua administracéo.

3 Teoria Institucional versus Contabilidade Gerencial

Guerreiro, Pereira e Rezende (2006, p.1 apud BURNS; SCAPENS, 2000) afirmam
que a teoria institucional considera “[...] a contabilidade gerencial como uma instituicdo
dentro da empresa, isto &, uma rotina formada por habitos que da sentido a determinado
grupo de pessoas, sendo esta rotina amplamente aceita de forma inquestionavel.” Afirma
ainda que “a instituicdo é um sistema social e ndo é vista apenas como uma ferramenta, mas
como um sistema que d& sentido a aspiragdo e a integracdo de um grupo de pessoas.”

Os autores abordam a questdo da teoria neo-classica e da teoria institucional, a
primeira considerada por Burns e Scapens (2000) como inadequada para constituir um
referencial tedrico para explicar o desenvolvimento de sistemas de contabilidade gerencial,
pois focaliza as pessoas tomadoras de decisdes no ponto de vista comportamental. A segunda
teoria focaliza a contabilidade gerencial como uma instituicdo dentro da empresa, isto €, “[...]
uma rotina formada por habitos que da sentido a determinado grupo de pessoas, sendo esta
rotina amplamente aceita de forma inquestionavel”.

A seguir, no Quadro 2 esta o resumo dos principais elementos que compdem habitos,
rotinas e instituicdes (PEREIRA e GUERREIRO, 2005, P.3):

Habitos

Rotinas

Instituicdes

*Estdo na esfera individual e
refletem-se no relacionamento
social.

*Envolve um grupo definido de
pessoas

* Grupo de pessoas, mas com
formas de pensar e agir comuns
ao grupo.

* Caracterizam-se como pré-
disposicdo ou tendéncia para se

*Fazem a conexdo entre 0S
habitos e as instituicdes, sdo 0s

*Sa0 estruturados com base nas
rotinas.

engajar em formas de acg&o | principais componentes das

previamente  adotadas  ou | institui¢des.

adquiridas.

* S&o dificeis de mudar *Sao formalizados e | *Caracterizam-se como algo
institucionalizados, sdo | que prevalece e permanece, mas

fortalecidos pelo processo de
repeticdo de acdes para atender
as regras.

gue podem ser modificadas.

Haébitos

Rotinas

Instituicdes

*Sd0 pressuposicOes basicas
compartilhadas e aceitas de
forma inquestionavel

*Formas de pensar e de agir
habitualmente  adotadas de
forma inquestionavel.

*Sd0 produtos naturais das
necessidades e pressdes sociais.
*S80 materializados nas formas
de artefatos concretos nas
organizacoes.

Fonte: adaptado de Pereira e Guerreiro (2006, p.3)

Quadro 2 - Principais elementos que compdem habitos, rotinas e instituicdes

Burns e Scapens (2000) apud Guerreiro, Pereira e Rezende (2005 p.2) “[...] definem
instituicdo como pressuposi¢fes compartilhadas e aceitas de forma inquestionavel as quais
identificam categorias de atores humanos e suas atividades e relacionamentos apropriados”.
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Dentro deste foco Guerreiro, Pereira e Rezende (2006), discutem diversas caracteristicas a
respeito de habitos e rotinas procurando interligar estes conceitos com a teoria institucional.
Os autores afirmam que “[...] as rotinas sdo habitos formalizados e institucionalizados,
incorporando comportamentos orientados por regras, sendo que as rotinas se fortalecem pelo
processo de repeticdo de acOes para o atendimento das regras.” Enfatizam ainda que as rotinas
“[...] representam formas de pensar e agir”, mas que ndo sao questionaveis pelo grupo.

Esses conceitos de habitos, rotinas e instituicdes sdo utilizados por Burns e Scapens
(1994 apud GUERREIRO e PEREIRA, 2006, p.4) para sugerir “[...] como as praticas
contabeis podem se tornar rotinizadas e atraves do tempo comecarem a fazer parte do
conjunto das pressuposicBes e crencas inquestionaveis da organizagdo (taken for granted)”.
Isso quer dizer que as praticas contabeis sdo aceitas pelas pessoas.

Essas praticas podem ser institucionalizadas como forma de rotinas. Para tanto a
contabilidade gerencial pode utilizar-se de artefatos para conduzirem o controle atraves de
regras e direcionamentos. No topico anterior foram citados alguns que auxiliam na
consecucdo dos objetivos. Mas 0 mais importante é perceber como a contabilidade gerencial
pode impactar o comportamento organizacional e como é possivel conciliar todas essas a¢des
no contexto da institucionalizacdo, conduzindo os membros de uma institui¢do (proprietarios,
gestores, funcionarios, etc) no foco principal e de maneira rotinizada.

4 Metodologia

A pesquisa caracteriza-se como exploratoria, realizada por meio de um estudo de caso,
com abordagem qualitativa. Segundo Yin (2002, p.21), “[...] o estudo de caso contribui; de
forma inigualdvel, para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos.”

Foi realizado um estudo de caso na empresa Masa da Amazonia Ltda. A empresa
desempenha suas atividades no pélo industrial de Manaus e atua fortemente no mercado de
plasticos e tem como atividade fim a producdo de pecas plasticas injetadas dentre outras.
Pertencente ao Grupo Flextronics, lider mundial de design industrial, na fabricacdo de
produtos eletrdnicos, componentes plasticos, equipamentos de telecomunicacdes e atividades
de logistica, a empresa é caracterizada como unidade de negécio autbnoma.

Do ponto de vista de seus objetivos a pesquisa € exploratoria, pois visa proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito, aprimorar idéias
ou descobrir intuicbes. Assume a forma de levantamento ou coleta de dados através de
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e
analise de exemplos que “estimulem a compreensao”. (GIL, 2002).

Os dados coletados referente a empresa foram extraidos da homepage
(www.masadaamazonia.com.br) e documentos fornecidos pela prépria empresa em fevereiro
de 2007. Também foi realizada entrevista ndo estruturada com o Cotroller responsavel pela
gestdo estratégica, abordando diversos aspectos da estrutura organizacional, motivagdes de
mudangas na contabilidade gerencial (antes e depois) e investigacdo de indicadores de
desempenho no acompanhamento dos resultados.

Quanto a forma de abordagem do problema a pesquisa € qualitativa. Conforme
Beuren (2006), este critério visa analises mais profundas das caracteristicas ndo observadas
em estudos quantitativos. Buscou-se uma abordagem ampla sobre aspectos da contabilidade
gerencial a complexidade do ambiente organizacional em que ela atua. Além disso, intentou-
se mostrar 0 que esta acontecendo na pratica em uma empresa que tem recebido diversas
premiacdes pela sua metodologia no tratamento de diversos aspectos que envolvem a
organizagdo como um todo.



A pesquisa limita-se a um estudo de caso, no qual procura-se destacar alguns aspectos
da contabilidade gerencial que passaram por mudancas num determinado periodo de tempo.
Vale salientar que nem sempre as medidas adotadas por uma empresa podem dar certo em
outra.

Além disso, este assunto € muito abrangente ndo sendo possivel a sua abordagem
pela totalidade, devido & dificuldade de se obter todas as informacdes necessarias e acesso a
documentos especificos para uma investigacdo mais profunda que o assunto requer. 1sso se
deve ao entendimento dos gestores em considerar este assunto como uma estratégia
diferencial em relacdo aos seus competidores.

5 Descricdo e analise dos dados da pesquisa

Sera contemplada inicialmente nesta secdo, a caracterizacdo da empresa objeto de
estudo, seu historico, aspectos estruturais e modelo de gestdo. Em seguida far-se-4 uma
explanacdo da trajetoria de mudancas implementadas na empresa atraves de certificagdes
desde 1991 até 2005, demonstrando ao final, as principais mudancas na contabilidade
gerencial, destacando a situacdo de alguns aspectos (antes e depois das mudancas) e por fim
as considerac0es finais.

5.1 Apresentagdo da empresa

A empresa Masa da Amazénia Ltda estad instalada no Po6lo industrial de Manaus,
pertence ao Grupo Flextronics, lider mundial de design industrial, na fabricacdo de produtos
eletronicos, componentes plasticos, equipamentos de telecomunicacbes e atividades de
logistica. Apesar de pertencer a este grupo, a Masa € considerada como unidade de negdécio
autdbnoma. Sua missdo € “atuar no mercado de plasticos, contribuindo para a formacao de
uma sociedade prospera, justa e feliz”.

A empresa produz pecas plasticas injetadas, e inclui processos de acabamento tais
como pintura, tampografia e pequenas sub-montagens. Ocupa uma area industrial de vinte
dois mil metros quadrados na Zona Franca de Manaus e possui um escritorio comercial na
cidade de S&o Paulo, mas sua atuacdo prioritaria € o mercado local. Produz aproximadamente
1.600 toneladas mensais e € considerada uma empresa de grande porte da regido norte do
Brasil, no segmento de transformacdo de plasticos, eletrodomésticos, eletroeletronicos e de
duas rodas.

O quadro de pessoas que atuam na empresa, incluindo funcionarios, prestadores
(conservacao e limpeza e restaurante), estagiarios e menor aprendiz, € composto por 1.064 no
total. O faturamento bruto em 2005 foi aproximadamente R$ 180 milhdes.

Seus principais clientes sdo: Moto-Honda e Honda da Amazonia (atuam no segmento
de veiculos automotores de duas rodas); Semp-Toshiba Amazonas e Philips da Amazonia
(atuam no segmento de eletro-eletronico); Nippon Seiki do Brasil (atua no segmento de
velocimetros e instrumentos para paineis de motocicletas) e a Brastemp da Amazénia(atua no
segmento de eletrodomésticos da linha branca).

Seus principais fornecedores de resinas plasticas (PP, ABS, OS etc) sdo: Videolar S.A,
Innova S.A, Colortech S.A (Manaus —AM) e Braskem S.A (Passo Raso-SP). A Brazilian
Color Ltda (Sao Paulo- SP) é fornecedora de tintas para acabamento em plasticos e a PCE S.A
(Manaus-AM) fornece embalagens de papeldo.



5.2 Histdrico e aspectos estruturais da empresa

Na década de 90, quando o Governo Collor tomou medidas que proporcionaram a
abertura para a importacdo de produtos, a empresa teve que lidar com um mercado mais
competitivo que oferecia produtos mais baratos, principalmente os asiaticos. Este fato trouxe
a tona um problema gerencial que fez a empresa repensar 0s seus problemas de custos, pois a
reducdo de precos sem uma medida eficaz para reduzir custos implicaria na descontinuidade
da organizagéo.

A empresa nao praticava conceitos de qualidade, produtividade, renovacao
tecnoldgica, qualificacdo de pessoal. Também ndo utilizava medidas de desempenho para
avaliar os resultados, o orcamento era apenas um referencial, mas em sua maioria nao era
obedecido e a satisfacdo do cliente era praticamente ignorada.

Buscando enfrentar os novos desafios, a empresa decidiu elaborar um planejamento
estratégico com um objetivo de, no prazo de dez anos, transformar-se em uma empresa de
classe mundial. O planejamento inicialmente previa atuacdo em trés linhas: Tecnologia,
Pessoas e Gestdo. Com essas medidas e empresa ndo parou mais de inovar. No Quadro 3

tem-se uma resumida explanacédo do que aconteceu a partir dai.

Ano Histérico Observacdes/ Mudangas

1991 | Implantacdo do projeto “Visdo de Futuro” | *Criagdo de uma cultura organizacional
tendo por objetivo inserir a empresa no | empreendedora.
padréo classe mundial em dez anos. Atuacdo em trés linhas: Tecnologia, Pessoas,

Gestéo.

1992 | Implantacdo da qualidade total com a | * Foi criada as UGBs - Unidade de
utilizagdo do GPD - Gestdo pelas | Gerenciamento Bésica — unidade de gestéo.
diretrizes e estruturagdo dos processos.

1995 | Implantacdo do programa de participacdo | Pioneira na regido, esse critério foi utilizado
de resultados (PPR) como forma de motivar os funcionarios a

atingirem as metas organizacionais.

1996 | Certificado do Sistema de Garantia da | A empresa tinha muitas falhas na producdo,
Qualidade I1SSO 9002:94 pelo BVQI. com a certificacdo a tendéncia era diminuir.

1997 | *Investimento em tecnologia: a empresa | *Substituicdo dos processos manuais de
investiu US$ 20 milhdes na aquisi¢do de | producdo.
méaquinas  injetoras com comando | * O sistema de entrega Just-in-time assegura a
numérico, robds para retirada e pintura de | alimentacdo de produtos diretamente nas linhas
pecas. de montagem ou &reas de recebimento dos
*Utilizagdo do sistema Just-in-time clientes durante as 24h por dia.

1999 | Desenvolvimento de seu proprio Sistema | Alicercado em principios éticos, qualidade total,
de Gestdo Integrado (SGI). consciéncia ambiental e valorizacdo das

pessoas.

2000 | Obteve a certificacdo do Sistema de | Pioneira no Brasil a obter esse certificado que
Gestdo integrada (SGI) pelo BVQi - | engloba as normas:

Bureau Veritas Quality Internacional. *1S0O 9001 - Qualidade
*1SO 14001 — Meio Ambiente
*OHSAS 18001-Salde e Seguranca

2000 | A empresa recebeu diversas premiacBes | *Conquista do PQA - Prémio Qualidade
pelo reconhecimento e esforco nas | Amazonas, Modalidade Gestéo.
diversas  modalidades  tais  como: | *Prémio SESI — qualidade de vida no trabalho.
qualidade de gestdo, qualidade de vida, | *Certificacdo de melhor desempenho na
conservacdo meio ambiente, etc. conservacdo do meio ambiente amazénico.

*Certificagdo pela Sony Mundial como Gren
Partnership.




Ano

Historico

Observacdes/ Mudangas

2002

Obterve a certificacdo pela Norma SA
8000, que trata a gestdo de
responsabilidade social.

Pioneira no amazonas, este item
responsabilidade social foi incorporado ao SGI
— Sistema de Gestéo integrado da Masa.

2003

Conforme pesquisa da Revista Exame e 0
Instituto Great Place to Work a empresa
fica no ranking das 100 melhores
empresas para se trabalhar no Brasil.

* A gestdo de pessoas € muito bem estruturada.
*A pesquisa abordava diversos tdpicos tais
como:: satisfacdo dos funcionérios, carreira,
salario, etc.

2004

Incorporagdo do BSC - Balance
Scorecard — ao sistema de gestéo.

As quatro principais perspectivas sdo:
Financeira, Cliente, Processos Internos e
Evolucdo Organizacional. O equilibrio
das quatro perspectivas traduz a esséncia
do BSC , que leva em consideragdo a
missao e a estratégia da empresa.(Kaplan
& Norton, (1999).

Este sistema instiga uma série de mudancas na
organizacdo, principalmente de ordem cultural e
organizacional. Os desempenhos sdo medidos
com mais eficcia sendo possivel manter um
equilibrio de resultado nas perspectivas.

2004

Pesquisa da Revista Exame e o Instituto
Great Place to Work a empresa fica no
ranking das 100 melhores empresas para
se trabalhar na América Latina.

Em 2005 a empresa ficou também nesse
ranking, chegando a primeira colocagdo em
2006 e tornando-se bastante conhecida em todo
0 Brasil.

2005

Pesquisa do Instituto Brasileiro de Intra -
Empreendedorismo — IBIE — a empresa
foi a primeira colocada no ranking de
Empreendedorismo Corporativo.

A empresa estimula a criatividade pessoal. Em
2005 foram implantadas 15.000 novas ideias. A
empresa economizou muito com isso. Por
exemplo: teve uma sugestdo que economizou 1
milhdo de délares, isso sem contar com as
demais idéias.

2005

A empresa torna-se membro da FNQ-
Fundacdo Nacional da Qualidade -
Exceléncia em Gestdo

Constituido por oito critérios:

Clientes, Estratégias e Planos, Clientes,
Sociedade, InformagGes e Conhecimento,
Pessoas, Processos e resultados.

Fonte: Relatério de Gestdo 2006 — Masa da Amazonia Ltda

de seus habitos e rotinas.

Quadro 3: Trajetoéria de mudancas na contabilidade gerencial

O quadro acima evidencia a escalada da empresa rumo ao processo de transformacéo
A organizagédo recebeu diversas certificacbes que auxiliaram a

implementacao de mudancas que foram institucionalizadas ao longo dos Gltimos anos.

5.3 Modelo de Gestao da Masa

A Masa tem hoje desenvolvido seu préprio modelo de gestdo integrando conceitos
universais das metodologias: GPD — Gerenciamento pelas diretrizes, PDCA — Plan do Check
Action com enfoque estratégico, BSC — Balanced Scorecard e critérios de exceléncia da FNQ
— Fundacdo Nacional de qualidade. A empresa estd constantemente em mudancas, inclusive
ela se inscreveu pela primeira vez em 2006, e pioneiramente na regido norte, no PNQ -
Critério de exceléncia do premio Nacional da qualidade.

O modelo de gestédo esta embasado em trés etapas: planejamento, execucao e controle
(verificacdo e acdo). Conforme mencionado por Peleias (2002) que aborda de forma bastante
clara estas etapas, elas estdo explanadas no modelo de gestdo da Masa. Para tanto a empresa
utiliza-se de artefatos, ajustados conforme a necessidade e metas da empresa, para cumprir a
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sua missao (cultura competitiva) e objetivos organizacionais (0 que se tem para definir como
meta). A Figura 1 demonstra o modelo de gestdo adotado pela empresa atualmente:

Modelo de Gestao

IRl e Do n]

Sk Segafuim an

Faibn de we

e
Do i vray
[T ]

FOLITICAS

b BTl e Pl
Eira i i
1 Hasisaes Vg

PFlansjamea bz

Err g m
et e Wil

CIA DO PHO

r.nrrEnms DE EXCELEN

OGET - BESTAD PELA QUALNRAGE TOTAL
E 581 - SISTEMA DE SESTAD |NTECRADD

= SISTEMAS DE IIHFCI-H:I'I'IAEGEE my —

VLT "o, i e i 0 i Pt e i il ke

.ﬁ.H'-liLlﬂ' L‘-iFl.iﬂl:-ﬁ. IJI::I IIEHI‘-'IFEI"-IHEJ GLOGAL

Fonte: <http://www.masadaamazonia.com.br/>. Acesso em 02 fev.2007.
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Figura 1: Modelo de Gestao segundo os critérios de exceléncia da FNQ

O planejamento estratégico € embasado na cultura competitiva (missdo, visdo e
politicas organizacionais) e nos objetivos organizacionais. O planejamento leva em
consideracao diversos aspectos tais como:

a) Andlise do Ambiente externo e interno. No ambiente externo a empresa estuda o0s
fornecedores, 0s concorrentes e 0s possiveis entrantes no mercado etc. No ambiente interno a
empresa verifica as fortalezas e fraquezas, ou seja, 0s pontos fortes e fracos da organizacéo. b)
em seguida vem o que a empresa denomina como a fase “SWOT” (quer dizer trabalho arduo,
esforcar-se nos estudos) na entrevista foi até definido como transformar limao em limonada.
E 0 momento em que a empresa estuda as possiveis oportunidades e ameagas e verifica se
existe uma maneira de obter bons resultados contornado e manipulando o que poderia ter
repercussdo negativa para a empresa.

c) Mapa Estratégico: esta € uma fase essencial para que os planos tenham sucesso, é o
momento da discussdo até se chegar a um consenso. E a fase que todas as areas participam,
conhecidas como UGBs (unidades gerenciais basicas) constantes do Organograma Geral da
empresa na figura 4. Esta etapa também é conhecida como “ser bent mark” que significa estar
empenhado para corrigir. Como exemplo foi mencionado pelo entrevistado a quentdo de se
implementar novas idéias, melhorar o processo produtivo, corresponder melhor as
expectativas dos clientes etc.



d) Programas estratégicos: nesta fase sao feitos os refinamentos, como, por exemplo, a agédo
social da empresa, onde ela vai atuar, de que forma, como etc.

e) Orcamento: para a elaboracdo do orcamento, este devera estar alinhado com os planos e
programas que foram estabelecidos pela empresa. E um guia que é seguido a risca e sO é
alterado em caso de extrema necessidade ou pelo surgimento de fatores novos.

f) Metas estratégicas (Painel de bordo + indicadores estratégicos): e feito um alinhamento das
grandes metas que devem estar conectadas para proporcionar os resultados balanceados, a
seguir esta descrita essas metas gerais e como estas sao avaliadas:

v' Aumentar o valor da empresa: a pontuacdo nos critérios de exceléncia da FNQ
(Fundacéo nacional da qualidade).

v Aumentar o retorno financeiro: é avaliado o lucro bruto em relagdo ao percentual de
venda liquida, o lucro operacional e o lucro liquido.

v" Fortalecer a imagem institucional: a empresa acompanha sua insercdo espontanea na
midia etc.

v Funcionarios capacitados e motivados: sempre a empresa realiza uma pesquisa de
clima organizacional, facultativa, para verificar o grau de satisfagdo dos empregados.

v' Aumentar o faturamento anual: esta perspectiva mede o faturamento da linha em
tonelagem.

v Reduzir custos e despesas: o foco é aumentar a produtividade, a empresa ja conseguiu
triplicar em comparacdo aos ultimos anos.

Como foi mencionado anteriormente, a empresa desenvolveu em 1999 o seu proprio
sistema de gestdo integrado (GSI), meio pelo qual a empresa operacionaliza seus planos. Sdo
o0s padrbes normativos que condizem com as certificacdes adquiridas pela empresa, descritos
no Quadro 3, que englobam os seguintes aspectos: qualidade, meio ambiente, salde e
seguran¢a ocupacional e responsabilidade social. Aspectos que estdo alicercados em
principios éticos, qualidade total, consciéncia ambiental e valorizacdo das pessoas. Enfim, o
SGI esta configurado como um unico sistema de gestdo que atua de forma harménica e
unificada, promovendo a melhoria continua em todos 0s processos da empresa.

O controle é definido no modelo de gestdo como verificagdo e acdo. Conforme Peleias
(2002, p.26),

[...] é a etapa na qual se compara as agdes empreendidas com aquelas definidas no
planejamento operacional, assegurando que os resultados obtidos estdo de acordo
com o0s objetivos estabelecidos. Quando os resultados alcancados divergem dos

originalmente esperados, devem ser tomadas agdes corretivas que reconduzam a
empresa ao alcance dos objetivos estabelecidos.

Esta etapa a empresa denomina como andlise critica do desempenho global.
Periodicamente uma empresa de consultoria faz uma analise dos desempenhos. Um forte
sistema de informagBGes com reunides periodicas de analise criticas para monitoramento,
revalidacdo, refino e adequacdo dos planos garantem o continuo foco dos assuntos
estratégicos, de gestdo e resultados financeiros da organizagdo. Todas as reunides de analise
critica contam com a presenca da diretoria, do corpo gerencial e especialistas da area.

Quanto as perspectivas e resultados futuros, a diretoria tem acesso as informacgoes
antecipadas, se 0 mercado permanecer nas mesmas condicfes previstas pelo planejamento, de
guanto sera o lucro do préximo més, por exemplo. A empresa também adota uma politica de
acompanhamento constante que favorece a mudangas emergenciais a qualquer momento
conforme a necessidade.
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5.4 Estrutura organizacional

Em 1992 a empresa criou a UGB - unidade de gerenciamento bésica, para compor o
organograma geral da empresa. A nova proposta de gerenciamento das unidades foi inserida
na organizacdo como forma de facilitar e interligar melhor o sistema de informacdo e a
distribuic@o das tarefas. Nesse novo patamar cada unidade teria suas metas a alcancar , fator
que foi sendo aprimorado conforme aconteciam as mudancas no processo de gestao.

As UGBs séo classificadas por natureza. Estas sdo coordenadas pelas chamadas UGIs
— unidades de gestdo Intermediaria que se subdividem em: Gestdo de pessoas, gestdo de
controladoria, gestdo de mercado, gestdo de qualidade, gestdo de tecnologia, Gestdo de
Logistica, Gestdo de Manufatura. Cada gestdo intermediaria é responsavel por gerenciar e
acompanhar o alcance das metas das UGBs. Cada UGB tem uma chefia ou coordenacéo, a
UGI gestdo de Pessoas alem de estar subdividida em quatro chefias, possui um nucleo de
apoio responsavel pela responsabilidade social e a comunicagéo social.

Todas as unidades gerenciais intermediarias (UGI) estdo subordinadas a UGS (unidade
gerencial superior) denominada também como superintendéncia. Dela s&o emanadas as
diretrizes para todas as unidades intermediarias. Essas diretrizes foram discutidas no item
anterior que trata sobre a gestéo e sdo elaboradas e discutidas por toda a organizagdo. Esse
fluxo das diretrizes tem origem no que é denominado “Projetos estratégicos”, setor que
auxilia a diretoria e a organiza¢gdo como um todo.

5.5 Principais mudangas ocorridas na contabilidade gerencial

Vale salientar que a pesquisa em contabilidade gerencial torna-se dificil pelo fato das
organizacbes de um modo geral, ndo fornecerem suas estratégias como um todo. Esta
pesquisa, no entanto, tem suas limitacbes devido ao acesso a todas as informagoes
necessarias para uma analise mais completa. No entanto, serdo destacadas no Quadro 4 as
principais mudancas que ocorreram na contabilidade gerencial e na gestdo da empresa.

Antes das Mudancas

Apo6s as Mudancas

A gestdo da empresa ndo tinha um modelo
bem definido e seus processos ndo tinham as
etapas claramente estruturadas.

Conforme figura 3, a empresa tem um
modelo de gestdo com todas as etapas bem
definidas, estruturadas em  resultados
balanceados com foco nos objetivos e missédo
da empresa.

A contabilidade servia apenas como um
informativo do resultado econémico, ou seja,
servia apenas para saber o que tinha
acontecido, informagdes passadas.

Esta integrada a um forte sistema de
informagdes que d& suporte aos “projetos
estratégicos”. A administracdo  tem
informagdes antecipadas dos resultados e
tendéncias a longo prazo.

A gestdo de pessoas ndo tinha um
planejamento especifico. Apenas 15% dos
funcionarios tinham o 2° grau completo. A
empresa estabeleceu um prazo de cinco anos
para que todos tivessem o 2° grau e firmou
um convenio com a Secretaria Estadual de
Educacao.

Hoje consta nas principais metas a
capacitacdo dos funcionarios, satisfacdo e
estimulo a criatividade pessoal
(empreendedorismo corporativo). Todos tém
0 2° grau completo e um ndmero
significativo tem formacé&o superior.

11




Antes das Mudancas

Apo6s as Mudancas

N&o existia uma controle gerencial e 0s
orcamentos eram utilizados apenas como um
referencial, as metas eram improvisadas
(eram feitas no chute e esperava pra ver o
que iria acontecer).

As metas e programas sdo bem definidos, os
orcamentos sdo seguidos a risca, as a¢des sdo
bem discutidas e planejadas. Todas as
unidades sdo avaliadas em relacdo o que foi
planejado versus realizado.

Perspectiva cliente: a satisfacdo ndo era
levada em consideracdo, a empresa utilizava
um questionario estruturado para saber, por
exemplo, se a mercadoria tinha sido
entregue.

Hoje a empresa além de utilizar um
questionario semi-estruturado, procura saber
0 que o cliente espera da empresa, depois faz
uma visita pessoalmente. A empresa
estabeleceu indicadores para avaliar esta
perspectiva

As metas ndo estavam bem claras e definidas
e a empresa trabalhava sem previsdo para o
futuro.

A empresa realiza a avaliagdo de
desempenho das unidades e gerentes,
também faz uma analise do desempenho
global da empresa para ver se o planejado foi
realizado.

A empresa ndo praticava conceitos de
qualidade e produtividade e pouco investia
em tecnologia e os custos eram altos. Muitas
falhas na producéo.

Investimento em tecnologia, substituicdo dos
processos manuais e avaliacdo da PPM de
linha (quantidade de pegas por milhdo com
defeitos).

Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pela empresa Masa da Amaz6nia em fev/2007
Quadro 4: Principais mudancas ocorridas na contabilidade gerencial

A gestdo de controladoria ndo estava bem definida e fazia basicamente a apuragdo
dos resultados. A contabilidade tradicional hoje ela esta dividida em quatro partes: unidade
gerencial basica de contabilidade, financeiro, fiscal e juridico. Na entrevista foi declarado que
a mesma funciona e desempenha também a funcdo de auditor em tempo integral.

Como se pode observar, a empresa passou por diversas mudangas que impactaram
na contabilidade gerencial, na gestdo, em conceitos e rotinas existentes na época (antes das
mudangas). Toda mudanca gera um desconforto, mas a organizacdo decidiu por sobreviver.
Para tanto reestruturou a base da organizagdo modificando a forma de pensar de seus
colaboradores e dando sentido as atividades por eles desenvolvidas e introduziu novos
conceitos da razédo de ser da instituicao.

Guerreiro, Pereira e Rezende (2006, p.1) afirmam que a teoria institucional “[...]
considera a contabilidade gerencial como uma instituicdo dentro da empresa, isto é, uma
rotina formada por habitos que da sentido a determinado grupo de pessoas, sendo esta rotina
amplamente aceita de forma inquestionavel.” Afirma ainda que “a instituicdo é um sistema
social e ndo é vista apenas como uma ferramenta, mas como um sistema que da sentido a
aspiracdo e a integracdo de um grupo de pessoas.” 1sso reflete 0 que aconteceu nesses ultimos
anos na empresa, utilizando-se de artefatos e novas perspectivas. A empresa implementou
diversas perspectivas e conscientizou e conduziu toda a instituicdo na consecucdo dos seus
objetivos. Hoje a empresa tem um espirito inovador e estd sempre pronta para mudangas
constantes.
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6 Consideracdes finais

Em atencdo ao objetivo formulado, descrever os principais aspectos da contabilidade
gerencial e a construcdo de habitos e rotinas embasados na teoria institucional, abordando as
principais mudancas na gestdo de uma empresa instalada no Polo Industrial de Manaus,
observou-se que a empresa passou por uma série de mudancas que foram institucionalizadas,
modificando a cultura organizacional, sua gestdo e a propria funcionalidade da contabilidade
gerencial.

A empresa procurou envolver todos numa corrida pela sobrevivéncia. Como ¢é
preconizado na Teoria Institucional que a instituicdo € um sistema social que da sentido a
razdo de ser de um grupo de pessoas. Na pratica isso se mostrou forte, pois todos se
engajaram numa preparacdo para se adequarem as mudangas. A organizacdo implantou
perspectivas que antes eram tratadas de forma inconsciente com desleixos.

A contabilidade gerencial utilizou-se de artefatos inovadores que passaram a auxiliar
no planejamento, execucdo e controle das acbes. O espirito empreendedor corporativo é
totalmente aceito, novas ideias sdo implantadas sem resisténcias e as mudancas j& sdo
consideradas como algo normal que faz parte do dia-a-dia da empresa.

O assunto € abrangente, ndo sendo possivel a sua abordagem pela totalidade. Outro
ponto a ser observado é que nem sempre as medidas adotadas por uma empresa podem dar
certo em outra. Por isso sugere-se para proximas pesquisas uma investigacdo mais profunda
dos aspectos aqui abordados para que estes estudos possam auxiliar eficazmente as
organizagOes na implantacdo de mudangas a fim de chegarem a uma exceléncia de gestéo e
conseqiientemente ao aumento da competitividade.
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