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RESUMO: Este estudo evidencia o resultado
da inovacdo organizacional empreendida
na implantacdo de um sistema gerencial
de custo e precificagdo dos produtos de
uma empresa de producédo, tratamento e
comercializagdo de madeira, localizada
no estado do Mato Grosso do Sul. Os
resultados demonstram a determinagao
de margem de lucro pré-estabelecida, a
agilidade e delegacdo no processo de
decisdo na autorizagdo de venda, bem
como o mapeamento completo dos centros
de custos da empresa.
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ABSTRACT: This study highlights the
result of the organizational innovation
undertaken in the implementation of a
management system of cost and pricing
of the products of a wood production,
treatment and commercialization company,
located in the state of Mato Grosso do Sul.
The results demonstrate the determination
of pre-established profit margin, agility and
delegation in the decision process in the
sale authorization, as well as the complete
mapping of the company’s cost centers.
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RESUMEN: Este estudio muestra el
resultado de la innovacion organizacional
emprendida en la implementacién de un
sistema de gestion de costos y precios de
productos de una empresa de produccion,
tratamiento y comercializacion de madera,
ubicada en el estado de Mato Grosso
do Sul. Los resultados demuestran la
determinaciéon del margen de utilidad
preestablecido, la agilidad y delegacion en
el proceso de decision en la autorizacion de
venta, asi como el mapeo completo de los
centros de costos de la empresa.
PALABRAS CLAVE: Costos. Decision de
gestion. Innovacion. Madera.
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INTRODUCAO

No cenério atual da gestao das cadeias produtivas do agronegécio denota-se a
relevancia das analises de competitividade, por subsidiarem importantes decisdes em
relacdo a melhor maneira de otimizar o emprego dos fatores de producéo, a escolha da
tecnologia e escala de produgdo, ao controle de receitas e custos, ao acesso a mercado
e demandas, ao fortalecimento das instituicbes de apoio, dentre outros aspectos vitais no
fomento ao desempenho econémico (SANTOS; ROLDAN; LOO, 2021; EMBRAPA, 2018).

Para Farinelli e Santos (2017), o gerenciamento das empresas e propriedades rurais
torna-se cada vez mais complexo. O atual decréscimo das margens de lucro tem sinalizado
a necessidade de adocao de inovacdes tecnoldgicas como importante fator de selecéo
para o sucesso dos empreendimentos agricolas (SANTOS; ROLDAN; LOO, 2021).

Depreende-se do contexto que, para a grande maioria das empresas, a inovagao
no ambito organizacional tornou-se uma das principais estratégias competitivas de
sobrevivéncia e de crescimento, com o propésito de melhor aproveitamento das multiplas
oportunidades do mercado, cuja concretizacdo, na pratica, tem demandado a combinagéo
de materiais e forcas (SCHUMPETER, 1977; PORTER 1999; PROENCA, LACERDA,
ANTUNES JUNIOR, 2015). Conto, Antunes Junior e Vaccaro (2016) destacam ainda o
papel crucial da inovagéo como fator de vantagem competitiva ao ratificarem o exposto no
Manual de Oslo (OCED, 2004) quanto a relevancia “de um novo método organizacional
nas praticas de negbcios, na organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas, ou
ainda na reorganizagéo de parte ou de toda a instituicéo”.

Nesse cenario, Conceicdo e Santos (2020) argumentam que a implementagéao de
um modelo de gestéo da inovagao deve estar vinculada a um planejamento estratégico que
possa permitir um direcionamento eficiente nos investimentos, com o objetivo de maximizar
os resultados econémicos da empresa. Dessa forma, o desenvolvimento e a difusao de
novas tecnologias no crescimento da produ¢do e aumento de produtividade podem levar
a inovacgao tecnoldgica, este um elemento-chave para que as organizagbes enfrentem a
abertura econdémica e busquem uma melhor insercao no mercado local e global (CIRANI,
MORAES, 2010; SANTOS; ROLDAN; LOO, 2021).

Diante disso, o estudo em pauta tem como objetivo geral descrever e avaliar a
relevancia da implantacdo de um sistema de gerenciamento de custos, que devera se
configurar como um novo método de inovagédo organizacional nas praticas de negbécios
de uma agroindustria atuante h& dez anos na cadeia produtiva do agronegécio do estado
do Mato Grosso do Sul, no ramo da silvicultura, no setor de producédo, tratamento e
comercializagdo de madeira em florestas plantadas de eucalipto citriodora.

Os objetivos especificos pretendidos séo:

i. Mostrar como a empresa era gerida anteriormente, a partir do apontamento de
falhas, dificuldades e limita¢cdes enfrentadas no gerenciamento de custos;
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ii. Expor, através deste relato técnico, o cronograma de implantacdo do sistema de
gerenciamento de custos;

iii. Evidenciar o resultado da implantacdo do novo sistema gerencial de custo e
precificacdo dos produtos, através da andlise das mudangas que ocorreram na
empresa apds aplicacao do novo método de inovagdo organizacional na empresa
foco deste trabalho.
Este estudo empirico estd estruturado em trés secdes, a partir desta Introdugao.
A proxima secdo apresenta os materiais e os procedimentos metodoloégicos adotados. A
terceira secao traz os resultados do estudo que sao discutidos na quarta secéo. A ultima
secao elenca as conclusdes do estudo.

MATERIAL E METODOS

Como metodologia de trabalho o presente artigo configura-se como uma pesquisa-
acao e estd embasado em um estudo de caso Unico, ndo probabilistico, com escolha
feita por conveniéncia, em uma empresa que atua ha 10 anos na produc¢éao, tratamento
e comercializacdo de madeira em florestas plantadas de eucalipto citriodora, na cadeia
produtiva do agronegécio do estado do Mato Grosso do Sul. Desta forma, apresenta-se
nesta secdo, as caracteristicas relativas ao Contexto Investigado e aos Processos de
Tratamento da Madeira e a Formagéao de Preco e Custos antes da implantacdo da inovagéo,
como forma de demonstrar as condi¢cdes do caso investigado e, entdo, melhor apresentar
os resultados e as discussoes.

CONTEXTO INVESTIGADO

A regiéo leste do estado do Mato Grosso do Sul tem sua economia baseada na
pecuéria extensiva e esta inserida na macrorregido denominada de Bolsdo do MS, que
compreende 0s municipios de Aparecida do Taboado, Paranaiba, Selviria, Cassilandia,
Inocéncia e parte do municipio de Chapadéo do Sul.

A atividade agropecuaria desenvolvida gera uma demanda na construcdo de
cercas e currais, para a contengédo e manejo dos animais. Além da legislacao protetiva em
relacéo a exploracgéo e a utilizagdo de madeira nativa para referidas construcdes, a rapida
deterioracdo e apodrecimento, como sério agravante, dificulta a utilizacdo da madeira in
natura, em situacao que justifica sobremaneira a demanda por madeira cultivada.

Neste cenario, o eucalipto, especialmente o da variedade citriodora, apresenta
aspectos bastante positivos como o rapido crescimento e incremento vegetal e a excelente
aceitacdo para a utilizagdo na atividade proposta. Para ser utilizado como material de
construgdo de cercas e currais, entretanto, o eucalipto necessita receber tratamento
quimico, aplicado ap6s geracdo de vacuo que expurga os fluidos internos da madeira,
possibilitando, assim, a introdu¢ao do produto quimico protetor, que garante a longevidade
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da madeira, cuja vida util passara de trés anos in natura, para 14 anos, apés o tratamento.

A empresa-objeto da pesquisa localiza-se no municipio de Inocéncia-MS, a 65 km
da sede do municipio e a 60 km do municipio de Cassilandia. Trata-se de uma propriedade
familiar explorada ha mais de 30 anos, que tem como atividade principal a pecuaria bovina.

Ao buscar uma diversificacdo para incremento econdémico da fazenda, os
proprietarios investiram no plantio de eucalipto, integrado ao tratamento de madeira, como
forma de agregacao de valor e ampliacdo da renda, acéo justificada pela robusta demanda
regional por lascas e mourdes, dentre outros produtos necessarios para construgdo de
cercas e currais. Além da demanda regional, em um raio de aproximadamente 250 km, a
empresa atende a outras regides do proprio estado, como também dos estados de Goias
e Séao Paulo.

O inicio de plantio de eucalipto na empresa alvo da pesquisa foi em 2008, com op¢ao
pela variedade citriodora, comprovadamente reconhecida pelos clientes como aquela que
apresenta maior durabilidade e robustez na produgédo de lascas para a construgdo de
cercas, postes e mourdes, dentre outros. No periodo da pesquisa, a empresa atuava no
mercado de modo verticalizado e integrado de madeiras mais voltadas a produtores rurais,
com a producédo de lascas e mourdes, estes moldados no formato rolico para construcao
de cercas de contencgéo de bovinos.

O cultivo vai da producdo de mudas, ao plantio, tratos culturais e colheita do
eucalipto até a logistica de depésito na unidade de tratamento e posterior entrega na
propriedade do consumidor final. O portfélio de lascas de madeira é bastante diversificado,
com especificagdes amplas que possibilitam um atendimento de qualidade em relagéo ao
comprimento e bitola, em situagdo que possibilita um atendimento eficiente, inclusive nos
casos de pedidos especiais por parte dos clientes.

TRATAMENTO DA MADEIRA

Galvao, Magalhaes e Mattos (2004) registram que o tratamento de madeira no Brasil
comecou a ser propagado em 1909, quando foram feitas as primeiras tentativas com o
emprego de eucalipto como postes. Porém, somente em 1935 a Companhia Telefnica
Brasileira efetivamente comecou a utilizar postes de eucalipto tratado, no formato comercial.

O tratamento em madeira proveniente de florestas comerciais e plantadas permite a
preservacao por até 40 anos, principalmente no caso de eucalipto e pinus. Contudo, essa
pratica é restrita no pais, em razdo da falta de conhecimentos técnicos que orientem sobre
as diferentes maneiras de manejo e tratamento da madeira (VALVERDE et al., 2004).

De acordo ainda com Galvao, Magalhaes e Mattos (2004), agentes biologicos sao
0s principais responsaveis por acelerar a degradacao e a decomposigdo da madeira apos
a colheita, sendo os fungos e 0s cupins 0s principais agentes que aceleram este processo
natural de decomposicdo. Para os autores, a velocidade de decomposicdo da madeira
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esta relacionada ao ambiente a que ela fica exposta, sendo que o enterramento na forma
de lascas, mourbes e postes ou a exposicdo a areas de maior umidade aceleram sua
decomposicao, principalmente por facilitar a agdo dos agentes biologicos.

Quando nédo se consegue modificar ou controlar as condicdes de exposicdo da
madeira em relagdo ao favorecimento, de algum modo, do desenvolvimento dos fungos,
torna-se necesséria a utilizagéo de preservativos quimicos, introduzidos na estrutura fisica
da madeira, de maneira a torna-la téxica aos fungos e insetos xil6fagos, ampliando, assim,
a longevidade da mesma.

Referidos preservativos devem apresentar um compromisso entre eficiéncia e
seguranca e requerem caracteristicas especiais, dentre elas uma viabilidade econémica
razoavel, além de alto poder de penetracdo profunda na madeira e baixo poder de
evaporacdo, grande resisténcia a umidade do solo e/ou chuva e auséncia ou baixa
toxicidade para humanos e animais domésticos (GALVAO; MAGALHAES; MATTOS, 2004,
VALLE et al., 2013).

Cavalcante (1986) registra trés tipos principais de preservativos utilizados para o
tratamento, preservagcé@o e proporcdo de maior longevidade a madeira. Sao eles: Oleos
preservativos, preservativos oleossollveis e preservativos hidrossoluveis, utilizados por
métodos e processos distintos. Segundo Valle et al. (2013), o responséavel pelo maior
volume de madeira tratada no mundo € o preservativo CCA (Chromated Copper Arsenate)
ou Arsenato de Cobre Cromatado, utilizado em larga escala por sua eficiéncia, durabilidade
e seguranga.

CARACTERIZAGAO DO PROCESSO DE FORMAGAO DE PRECO

A tomada de decisbes no ambito empresarial consiste na escolha de custos
alternativos que melhor se ajustem aos interesses da organizagao envolvida. A identificagdo
e ponderagdo dos principais aspectos relacionados a determinado contexto tém um
importante papel no processo de tomada de decisdes, ao se prestarem como referéncia
quanto a coleta de dados relevantes sobre custos, despesas, mercado e tecnologias
(CALADO et al., 2007).

Pereira (1996) especifica que uma empresa agroindustrial de atividade de
transformacédo e processamento de produtos de origem animal ou vegetal compreende
uma unidade produtiva transformadora do produto agropecuario natural ou manufaturado,
para utilizacdo intermediaria ou pelo consumidor final.

No presente estudo, na caracteriza¢do do processo de formagéo de preco, aplicou-
se o conceito de Pereira (1996), por se tratar de uma empresa de menor porte e por
maior aderéncia aos objetivos propostos, uma vez que 0 processo na tomada de decisdes
empresariais envolve uma multiplicidade de aspectos da estrutura de funcionamento da
empresa, principalmente em relacdo a coleta de dados voltados aos custos, despesas,
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mercado, tecnologias e outros.
Existem diferentes métodos de formacgéo de pregcos nas empresas, segundo Santos
(1991), expostos de forma breve, a seguir:
i. Método baseado no Custo: os pregos sdo formados a partir dos custos, despesas

e uma margem de lucratividade, a partir da informagéo pela empresa de seu prego
final para o mercado.

ii. Método baseado nos Concorrentes: situacdo que ocorre em mercados muito
competitivos, onde praticamente inexiste diferenciacdo por marca ou no caso de
commodities.

iii. Método baseado nas caracteristicas do Mercado: precos de equilibrio formados a
partir das especificidades do proprio mercado.

iv. Método Misto: ocorre em situacbes em que os métodos anteriores sdo mesclados
e podem sofrer modificagdes que distorcem a precificagdo dos produtos ao longo do
tempo, causadas por sazonalidade, impostos, importa¢éo e outros.

Na empresa pesquisada, dadas as caracteristicas do mercado, bastante competitivo,
sem qualquer tipo de diferencia¢do por marca e, levando-se em consideracéo o fato de que
os produtos finais vendidos sdo commodities agricolas (madeira), utiliza-se desde o inicio
do empreendimento o Método baseado nos Concorrentes.

Bruni e Famé (2003) registram que as empresas que se utilizam do Método baseado
nos Concorrentes prestam pouca atengdo a seus custos ou a sua demanda; assim, a
concorréncia € quem determina os precos a serem praticados. Estes precos podem ser de
oferta, dependendo do pre¢co maior ou menor que a empresa cobra de seus concorrentes,
em julgamentos abstratos sobre os precos que s&@o praticados pelos mesmos e séo
definidos mediante uma constante afericao dos precos que sédo praticados em determinado
mercado pelos concorrentes diretos.

Este método de fixar precos estritamente baseado nos Concorrentes, pelas
caracteristicas do mercado acaba ajustando-se ao valor que o consumidor vai perceber
pelo produto; exige, porém, da empresa, um profundo conhecimento do mercado, ja que
€ este que decide se o produto sera comercializado por um pre¢co mais alto ou mais baixo
(CALADO et al., 2007).

No caso da empresa-alvo da pesquisa, desde a sua constituicdo em 2008, sempre
se ajustou as caracteristicas do mercado onde atua, quer nos produtos que pretendia
oferecer, quer na metodologia de formagéo de precos. A organizagéo pesquisada também
sempre adotou estratégias empresariais no sentido de minimizar seus custos de producéo,
a saber: integracdo da floresta (floresta prépria), terceirizacdo de algumas atividades
na cadeia produtiva, com margens menores, além da aproximacéo entre a autoclave de
tratamento e a floresta.

Entretanto, a formacao bésica de precos sempre se deu pelos pre¢cos do mercado,
formado pelos precos dos concorrentes diretos, em situagcdo em que a empresa praticava

Ciéncias agrérias: Debates emblematicos e situagdo perene 3 Capitulo 10

107



a estratégia de diferenciacdo no sentido de ofertar precos um pouco menores, com a
finalidade de ganhar mercado e, principalmente, agregar o servico de entrega da madeira
nas propriedades rurais dos clientes, em um raio de até 200 km. Com a forma de atuacao
exposta, a empresa somente tinha informacdes gerais da lucratividade do negécio, pois
néo conseguia identificar o custo individualizado de cada um dos produtos comercializados
e, principalmente, as margens de lucro destes diferentes produtos.

Em acréscimo, a estratégia de vendas através do servico de entrega dos produtos
se mostrou, ao longo dos anos, uma acao competitiva relevante. Entretanto, a empresa
ndo conseguia mensurar para cada venda realizada, o quanto representava este custo
adicional de entrega individual e o quanto esse custo eventualmente reduzia as margens

de lucratividade da empresa.

RESULTADOS

Foram diversas as causas que culminaram na necessidade de implantacdo de um
sistema de gerenciamento de custos, através da inovagdo organizacional, na empresa-
alvo da pesquisa, a saber: a empresa nao conseguia medir seus custos individuais e nem
identificar qual a margem de lucro em cada um dos produtos comercializados. Além disso,
a lucratividade somente podia ser medida pelo acompanhamento do fluxo de caixa da
empresa, através da afericdo das entradas e saidas em determinado periodo.

Os precgos, sempre fixados pelo Método baseado nos Concorrentes, enfrentavam
uma concorréncia bastante acirrada e competitiva; nesse contexto, a empresa procurava se
diferenciar no mercado através do servico de entrega de seus produtos nas propriedades
rurais dos clientes, porém, ndo conseguia mensurar adequadamente o montante destes
custos de entrega nos precos finais dos produtos, em situagcéo que dificultava a identificacéo
dos produtos com maior margem de lucro.

Em adigéo, aspectos bastante importantes como o custo de capital e a depreciacao
dos equipamentos, maquinas e tratores, que ndo compunham o fluxo de caixa mensal de
entrada e saida de dinheiro da empresa, ndo estavam sendo auferidos, em situagéo que
acabava gerando distor¢des entre os gastos com reposicdo das maquinas e equipamentos
€ a propria gestao dos investimentos da empresa.

O Quadro 1 foi elaborado a partir de entrevistas aplicadas aos gestores da empresa,

com dados coletados quando em visita a referida organizagdo, a partir de categorias

de anélise como forma de descricdo da situagcdo observada anteriormente a inovagéo
organizacional implementada.
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Etapas-alvo do processo Diagnostico da situagao-problema

Custos dos Produtos produzidos N&o existe individualizacdo dos custos dos
produtos
Centros de custos no processo produgao Nao existe apropriagéo dos custos por cada um

dos centros de custos no processo de produgcao

Depreciacao dos equipamentos e imoéveis N&o sao agregados aos custos

Precificacdo e apropriacdo de custos transporte Né&o é realizado

Margem de lucratividade Nao existe calculo das margens individuais dos
produtos
Gestao e autorizagao das vendas Os precgos de vendas sao calculados somente

com base nos precos dos concorrentes; faltam
critérios para autorizagédo das vendas.

Quadro 1. Diagnéstico da situagao anterior a implantacéo da inovagao organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores

O Quadro 1, embasado nos dados coletados, confirma as falhas principais
anteriormente expostas, em relacéo a dificuldade de identificagdo do custo dos produtos
produzidos pela empresa, ao ndo-estabelecimento da margem de lucro e a falta de uma
gestdo adequada da incorporagéo dos custos de entrega aos produtos vendidos.

Com o fluxo de implantacéo anteriormente definido contratou-se uma empresa de
médio porte e localizagdo geografica proxima a sede da empresa pesquisada, na cidade
de Aracgatuba. Os custos totais de implantagcdo do novo sistema foram da R$ 6.000 ou US$
1.200, montante este considerado bem inferior aos valores or¢cados por outras empresas
de médio e grande porte previamente consultadas. Um fator importante na tomada de
deciséo, além do custo inicial de implantagéo, foi o design relativamente simples, de facil
entendimento e aplicacado, apresentado para o sistema de tomada de decisdo, bem com o
baixo custo cobrado para manutengéo e atualizagdo periédica do mesmo, no valor de R$
390,00 mensais.

DISCUSSAO

A implantacéo do sistema de gestao de custos na empresa seguiu um cronograma
prévio, que envolveu planejamento preliminar das atividades; esse planejamento foi
importante para a efetiva implantacao da inovacao organizacional, em processo corroborado
no estudo desenvolvido por Conceicao e Santos (2020).

A implantacdo do sistema envolveu o conhecimento detalhado das etapas
operacionais, incluindo visitas as florestas e a unidade de tratamento, bem como reunibes
com os funcionarios envolvidos nos apontamentos dos custos e tomada de decisdo. O
periodo de implantacéo do sistema demandou 5 meses (maio a setembro de 2019).

Ressalta-se que empresa ja possuia um sistema integrado de gestao de informacgées
denominado ERP (Enterprise Resource Planning), em pleno funcionamento ha mais 8 anos,
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que operacionalizava todas as informagbes gerenciais, dentre elas: pedidos comerciais,
emissao de notas fiscais de vendas, emissdo de boletos de cobrancga bancaria, relatérios
comerciais de vendas e vendedores e outras.

Neste sentido, considera-se relevante a discussao das razdes que levaram a empresa
a ndo-adaptacéo do proprio sistema de custos, disponibilizado no sistema ERP e utilizado
pela empresa ha muitos anos. Existia, sim, a conviccdo de que o sistema ERP utilizado
se constituia em um sistema moderno, com diversos moédulos usados e amplamente
utilizados pelo setor no Brasil, principalmente por possuir um méodulo de custos basico
e por apresentar relatorios bastante consistentes para as decisdes nas necessidades da
empresa. A necessidade de ter um sistema capaz de integrar diferentes plataformas de
coleta de informagdes no agronegdcio, também foi verificado por Cirani e Moraes (2011).

Entretanto, entendeu-se que aspectos especificos de planejamento fiscal/tributario,
bem como a necessidade de uma customizacéo na implantagéo de um sistema gerencial de
custos para a empresa-objeto deste estudo ndo seriam atendidos plenamente pelo sistema
ERP, ja que os referidos aspectos fiscais e tributarios utilizados pela empresa envolvem um
planejamento de eliséo fiscal que compreende agdes licitas de reducdo da tributagcéo; neste
sentido a empresa utiliza a pessoa fisica de seus trés socios-proprietarios para compra
dos principais insumos utilizados no processo de producdo da madeira tratada, dentre
eles: 6leo diesel, energia elétrica, funcionarios, gastos com manutencdo de maquinas e
equipamentos. As especificidades do sistema tributario no Brasil precisam ser consideradas
na implantacdo de inovagdes nas organizacoes, conforme também assinalado por Farinelli
e Santos (2017).

A empresa esta enquadrada no Simples Nacional e, desse modo, paga seus tributos
totais: ICMS, PIS, COFINS, IPI e outros, em aliquota Unica, que varia em funcdo de seu
faturamento mensal e n&o atinge mais de 9% dele. Apropria-se, ainda, somente do custo
da compra do produto quimico para o tratamento da madeira, pois trata-se de um produto
controlado e com potencial de contaminacgéo e poluicdo, razdo pelo qual a exigéncia de que
seja comprado somente por empresas de tratamento de madeira, inclusive com controle e
pré-cadastramento nos 6rgdos ambientais.

A implantacdo da inovagdo organizacional por meio de um sistema gerencial de
custos na empresa se mostrou muito bem-sucedido e ocorreu sem a necessidade de
investimentos adicionais, além daqueles da implantagédo e do custo mensal de suporte de
manutencéo de sistema, para atualizagdes, incorporacdo de novas melhorias no proprio
sistema e para dirimir eventuais duvidas.

N&o existiu qualquer tipo de ajuste no relacionamento com os vendedores da
empresa, uma vez que se manteve o sistema de envio de Tabelas de Precos, de forma
periddica. Quando se envolve mudanga na politica de pre¢o ou mesmo de produtos é
importante um contato muito proximo com os vendedores, conforme foi verificado na

pesquisa realizada por Conto, Antunes Jr e Vaccaro (2016) no segmento agroindustrial de
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vinhos, cuja competitividade € elevada, de forma similar ao segmento de madeiras.

Adicionalmente, através do sistema gerencial de custos, pretende-se visualizar a
margem individual de cada um dos produtos e, principalmente, estabelecer estratégias para
composicao do mix de produtos vendidos em cada um dos pedidos, incentivando a venda
de produtos com maior margem de forma atrelada a produtos com margens menores, para
que em cada um dos pedidos de venda se possa conseguir a margem almejada. Esse
processo de tomada de deciséo € um dos pontos relevantes nesse processo de custeio e
com um sistema de informagéo que permita sua construcéo (CALADO et al., 2017).

O sistema gerencial de custos implantado possui uma importante flexibilidade,
possivel de ser ajustada a qualquer momento ja que a margem de lucro desejada,
parametrizada que é, vem com faixas de margens para estabelecer alertas no momento
da autorizagcéo de venda, essa constatacao contrapde os achados de Calado et al. (2007)
cuja flexibilidade néo foi verificada na pesquisa realizada com gestores de empresas
agroindustriais.

Isso permite delegar autonomia para os funcionarios que gerenciam o setor
administrativo da empresa e nas decisdes de fechamento de vendas, junto aos vendedores.
O Quadro 2 mostra o resultado do processo de decisdo delegado na tomada de decisédo
quanto a autorizacdo dos pedidos comerciais de venda, tomando por base a margem de
lucro de 20% pré-estabelecida pela empresa.

Critério decisdo venda Acoes gerenciais de autorizacao de venda
Margem acima de 20% Autonomia para realizar venda

Margem entre 15 e 20% Consultar um dos s6cios

Margem entre 10 e 15% Consultar dois socios

Margem abaixo 10% N&o vender e elaborar nova tabela de preco

Quadro 2. Critérios de decisao de venda x decisao de autorizagcdo de venda

Fonte: Elaboracéo propria (2019)

O mecanismo gerencial ilustrado no Quadro 2 possibilitou agilidade no processo
de decisao, com delegacao para o responsavel pelo gerenciamento do sistema e, ainda,
criou um gatilho automético para elaboracao de nova tabela de precos, que independe da
periodicidade temporal, mas das margens de lucro da empresa. Esses resultados estdo
alinhados ao que a literatura classica recomenda, conforme Bruni e Fama (2003), Pereira
(1996) e Santos (1991).

Importante destacar que o Quadro 2 anteriormente exposto pode sofrer variagdes
face basicamente a negociacdo pontual que ocorre em cada pedido em fungédo do custo
do frete, uma vez que a empresa faz a entrega da madeira na propriedade rural de seus
clientes, cujas distancias variam a partir da unidade de producdo da empresa, com entregas
inclusive em outros estados, como Goias e Sao Paulo.
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Os resultados evidenciados tém se mostrado relevantes quanto a elaboracéo de
um mapeamento detalhado dos diferentes centros de custos da empresa, essenciais para
0s processos de departamentalizacéo das etapas de producédo e apropriacdo de custos,
em situacdo que permite a empresa uma melhor avaliacdo de cada um destes centros, de
forma a estabelecer estratégias de terceirizagdo de alguns deles, buscando, neste sentido,
obter maior eficiéncia, bem como acentuada agregacédo de valor econémico.

CONCLUSAO

Constatou-se nesta pesquisa a relevancia da inovagéo organizacional relacionada
a implantacao de um sistema gerencial de custos, cujo resultado possibilitou uma melhor
fixacdo de precos de vendas dos produtos, bem como a melhor compreensao dos custos
departamentalizados da empresa.

A flexibilidade no processo de decisdo e atualizagcdes constantes e permanentes
dos custos foi o fator preponderante para justificar a decisédo da implantagdo do software.
Denota-se, que o processo inovativo aplicado, além de conseguir ampliar as margens de
lucratividade da empresa, uma vez que a formag¢do de precos passou a ocorrer em um
processo de mercado “de fora para dentro”, ainda conduziu a organizagédo envolvida a
uma melhor compreensdo dos seus processos. Como se trata de um estudo aplicado,
extrapolagdes devem respeitar as diferengas entre contextos e condi¢gdes temporais e de
mercado. Entende-se que novos estudos relacionados ao nivel de adog¢édo de inovacao
organizacional, bem como o seu perfil (contabil-financeiro, mercadologico, logistico,
gestao, entre outros) nas cadeias agroindustriais podera revelar novas oportunidades de
profissionalizagéo de pequenas e médias empresas do setor.

No cenario pesquisado, o presente estudo procurou ater-se ao detalhamento do
mercado de atuagédo da organizacgéo, as principais caracteristicas do processo produtivo,
aos motivos que levaram a implantagéo da referida modalidade inovativa, bem como as
acoes técnico-econdmicas aplicadas voltadas principalmente ao mercado consumidor.
Além de ampliar a lucratividade da empresa, a inovagdo organizacional implementada
conduziu a busca continua por reducdo de impactos no sistema de gestéo financeira da
empresa, com vistas a avangos sensiveis na competitividade de mercado da madeira, cuja

relevancia como commodity tem no preco um fator decisivo junto ao cliente.
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