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RESUMO

O presente relato técnico tem como objetivo descrever e analisar a intervencao realizada na CSF
Agricola, voltada a implantacdo de um modelo de governanca orientado por processos. A
demanda surgiu a partir da identificacdo de fragilidades relevantes na estrutura gerencial da
operacdo, especialmente no que se refere a auséncia de fluxo de caixa estruturado, controle de
contratos bancérios, orcamento, controle de custos e mecanismos formais de acompanhamento
da comercializacdo. A partir desse diagnostico, foi desenvolvido e implementado um modelo
integrado de gestdo, contemplando a formalizagdo dos fluxos operacional, financeiro, fiscal e
comercial, bem como a definicdo de papéis, responsabilidades e ritos gerenciais. O trabalho foi
conduzido sob a forma de relato técnico de natureza aplicada, com abordagem qualitativa e
carater intervencionista, tendo como base analise documental, observacéo participante e reunides
com stakeholders-chave. Os resultados evidenciaram avangos na previsibilidade financeira, na
integracdo das informacdes e na qualidade da tomada de decisdo, reforcando a aderéncia da
gestdo estratégica de processos ao contexto agroindustrial. Como principal contribuicdo, o estudo
demonstra que a governancga por processos, quando estruturada de forma integrada, pode atuar
como mecanismo de sustentabilidade organizacional, controle gerencial e reducdo de riscos
operacionais e financeiros.
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ABSTRACT

This technical report aims to describe and analyze the intervention carried out at CSF Agricola,
focused on the implementation of a process-oriented governance model. The demand emerged
from the identification of significant weaknesses in the company’s managerial structure,
particularly regarding the absence of a structured cash flow system, bank contract control,
budgeting, cost management, and formal mechanisms for monitoring commercialization
activities. Based on this diagnosis, an integrated management model was designed and
implemented, encompassing the formalization of operational, financial, fiscal, and commercial
workflows, as well as the definition of roles, responsibilities, and managerial routines. The study
was conducted as an applied technical report, adopting a qualitative and interventionist approach,
supported by document analysis, participant observation, and meetings with key stakeholders.
The results evidenced improvements in financial predictability, information integration, and
decision-making quality, reinforcing the applicability of strategic process management in the
agribusiness context. As its main contribution, the study demonstrates that process-based
governance, when structured in an integrated manner, can function as a mechanism for
organizational sustainability, managerial control, and the reduction of operational and financial
risks.

Keywords: Strategic Process Management. Governance. Agribusiness.
RESUMEN

Este informe técnico tiene como objetivo describir y analizar la intervencion realizada en CSF
Agricola, enfocada en la implementacion de un modelo de gobernanza orientado a procesos. La
necesidad surgi6 de la identificacion de importantes debilidades en la estructura de gestion de la
operacion, especialmente en lo que respecta a la falta de flujo de caja estructurado, control de
contratos bancarios, presupuestacion, control de costos y mecanismos formales para el monitoreo
de ventas. Con base en este diagndstico, se desarrolld e implementd un modelo de gestién
integrado, que abarca la formalizacién de los flujos operacionales, financieros, fiscales y
comerciales, asi como la definicion de roles, responsabilidades y procedimientos de gestion. El
trabajo se realiz6 como un informe técnico aplicado, con un enfoque -cualitativo e
intervencionista, basado en el analisis documental, la observacion participante y reuniones con
los principales actores involucrados. Los resultados mostraron mejoras en la previsibilidad
financiera, la integracion de la informacion y la calidad de la toma de decisiones, reforzando la
adecuacion de la gestion estratégica de procesos al contexto agroindustrial. Como principal
contribucion, este estudio demuestra que la gobernanza de procesos, cuando se estructura de
manera integrada, puede actuar como un mecanismo para la sostenibilidad organizacional, el
control gerencial y la reduccion de riesgos operacionales y financieros.

Palabras clave: Gestion Estratégica de Procesos. Gobernanza. Agronegocios
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INTRODUCAO

A crescente complexidade das organizacgdes contemporaneas tem ampliado a necessidade
de mecanismos gerenciais capazes de integrar estratégia, operacdo e controle. Em setores
caracterizados por elevada volatilidade e forte dependéncia de coordenagdo entre areas, como 0
agronegocio, essa necessidade torna-se ainda mais evidente.

Embora muitas empresas mantenham estruturas funcionais formalmente estabelecidas,
nem sempre os fluxos de informacdo, as responsabilidades e os mecanismos de decisdo
acompanham o mesmo nivel de maturidade. Em diversos casos, a operagdo se sustenta por rotinas
informais, conhecimento tacito e forte dependéncia de individuos-chave, o que pode
comprometer a previsibilidade gerencial e aumentar a exposi¢ao a riscos.

Nesse contexto, a gestdo estratégica de processos emerge como abordagem relevante ao
permitir que a organizacao seja compreendida ndo apenas a partir de sua estrutura hierarquica,
mas também pelo fluxo efetivo das atividades que conectam areas, decisdes e geracdo de valor.
Como destaca Harmon, a perspectiva de processos possibilita integrar diferentes dimensdes
organizacionais em uma visao sistémica.

A discusséo ganha especial relevancia no ambiente agroindustrial, no qual o ciclo
produtivo, o ciclo financeiro e a comercializagdo apresentam temporalidades distintas, exigindo
mecanismos robustos de governanca, controle e acompanhamento. Foi justamente a partir dessa
necessidade pratica que se originou o presente relato técnico.

A intervencao realizada na CSF Agricola teve como ponto de partida a identificacdo de
fragilidades relevantes na estrutura gerencial da operacdo, especialmente no que se refere a
auséncia de fluxo de caixa estruturado, controle de contratos bancarios, orcamento, controle de
custos e mecanismos formais de acompanhamento da comercializagéo.

Diante desse cenario, o trabalho teve como objetivo descrever e analisar a implantagéo
de um modelo de governancga orientado por processos na CSF Agricola, com foco na
integracdo entre as dimensdes operacional, financeira, fiscal e comercial, buscando ampliar a
previsibilidade financeira, a clareza de responsabilidades e a qualidade da tomada de decisdo
gerencial.

A relevancia do estudo reside ndo apenas na aplicacao pratica da gestdo por processos em
contexto real, mas também na contribuicéo para a discussdo sobre governanga no agronegocio,

setor em que a formalizacdo dos fluxos gerenciais ainda representa desafio recorrente.
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Além disso, o relato técnico permite aproximar a literatura de gestdo estratégica de
processos das necessidades concretas de organizagfes que operam em ambientes de alta
complexidade e incerteza.

O trabalho esta estruturado em sete secdes. Apds esta introducdo, apresenta-se a
fundamentacdo tedrica, seguida dos procedimentos metodoldgicos do relato técnico. Na
sequéncia, sdo descritos o contexto organizacional, o diagndstico inicial, a intervencao realizada,
os resultados gerenciais observados e, por fim, as consideracGes finais e licdes gerenciais

extraidas da experiéncia.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Gestdo Estratégica de Processos e Alinhamento Organizacional

A discussao sobre gestao estratégica de processos exige, antes de tudo, uma mudanca de
perspectiva sobre a prépria organizacdo. Durante muito tempo, a analise organizacional esteve
fortemente ancorada na estrutura funcional, isto é, na divisdo da empresa em departamentos,
niveis hierarquicos e centros de autoridade.

Essa l6gica continua importante, especialmente para definicdo de responsabilidades
formais, mas ela, sozinha, nem sempre é suficiente para explicar por que determinadas
organizacges performam melhor do que outras.

Na pratica, muitos dos problemas mais relevantes ndo surgem dentro das areas
isoladamente, mas justamente no espaco entre elas. E nesse “entre”, muitas vezes invisivel ao
organograma, que se concentram atrasos, retrabalhos, falhas de comunicacdo e perdas de
informacdo. A disciplina chamou bastante atencdo para esse ponto ao deslocar a pergunta
tradicional de “quem faz?” para uma questdo mais aderente a realidade gerencial: como o
trabalho flui?

Essa mudanca parece simples a primeira vista, mas ela altera profundamente a forma de
analisar o desempenho organizacional. Quando a organizagao passa a ser compreendida a partir
do fluxo de atividades, torna-se possivel enxergar as interfaces, dependéncias e gargalos que a
estrutura vertical muitas vezes oculta.

Harmon aprofunda essa visdo ao afirmar que a perspectiva de processos € a Unica capaz

de integrar os diversos elementos organizacionais em uma logica sistémica. Segundo o autor, ndo
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basta observar resultados financeiros, indicadores isolados ou mesmo a atuagdo de areas
especificas; é necessario compreender como esses elementos se conectam para produzir valor.

“A perspectiva de processo € a inica perspectiva que conecta tudo o que existe” (Harmon,
2019, p. 132). Esse argumento € particularmente relevante porque aproxima a gestdo de
processos da estratégia. Em muitos contextos, a estratégia € bem formulada, os objetivos estdo
claramente definidos, mas a execucdo falha. E, em boa parte dos casos, a falha ndo esta na
formulacdo, mas na incapacidade de traduzir diretrizes estratégicas em rotinas operacionais
consistentes.

E justamente nesse ponto que a gestdo estratégica de processos deixa de ser uma
ferramenta operacional e passa a assumir papel mais amplo dentro da organizagdo. Os processos
passam a funcionar como a ponte entre intencdo estratégica e entrega efetiva.

Rummler e Brache reforcam essa leitura ao defenderem que o desempenho ndo €
produzido apenas pela qualidade individual das &reas, mas principalmente pela forma como essas
areas interagem entre si. Um departamento pode operar com exceléncia local e, ainda assim, o
resultado global da organizacao ser insatisfatorio. Essa é uma ideia que, embora tedrica, aparece
com muita frequéncia na pratica empresarial.

A literatura da estratégia ajuda a aprofundar ainda mais essa discussao. Barney e Hesterly,
ao tratarem da vantagem competitiva, destacam que recursos organizacionais relevantes néo se
limitam a ativos tangiveis ou capacidades individuais. Rotinas, processos e formas de
coordenacdo também podem constituir recursos estratégicos valiosos, especialmente quando séo
dificeis de imitar.

Sob essa Gtica, processos bem estruturados deixam de ser apenas mecanismos de
eficiéncia. Eles passam a representar fonte de sustentagcdo da vantagem competitiva, sobretudo
quando promovem maior previsibilidade, melhor qualidade informacional e maior capacidade de
resposta as mudancas do ambiente.

Esse ponto é ainda mais sensivel em contextos organizacionais caracterizados por alta
complexidade operacional, como é o caso do agronegocio. Diferentemente de operagdes
industriais padronizadas, o ambiente agroindustrial incorpora variaveis como sazonalidade,
multiplos centros de custo, riscos climaticos, dinamica de safra e forte dependéncia de
coordenacdo entre operacdo, suprimentos, financeiro e comercial.

Ha, portanto, uma dimenséo estratégica que nao pode ser negligenciada. Processos ndo

sdo apenas mapas operacionais. Eles s@o estruturas organizacionais vivas, que conectam
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recursos, pessoas, decisoes e resultados.

Outro ponto importante, e que merece destaque, é que a gestdo estratégica de processos
ndo pressupde a substituicdo integral da estrutura funcional. Esse é um erro relativamente comum
em leituras mais superficiais do tema. A literatura contemporanea aponta muito mais para a
coexisténcia entre estrutura funcional e l6gica de processos do que para uma ruptura total.

Isso é importante porque, na préatica, a maioria das organizagdes continua organizada em
departamentos, areas e centros de responsabilidade. O desafio ndo estd em eliminar essa
estrutura, mas em construir mecanismos que permitam maior integracdo horizontal.

Em outras palavras, a gestio estratégica de processos ndo busca eliminar as “caixas” do
organograma, mas reduzir os vazios entre elas.

Essa compreensdo sera particularmente relevante para a analise do caso CSF Agricola,
em que a intervencao realizada nao teve como objetivo alterar a estrutura formal da operacéo,
mas criar uma camada adicional de governanca capaz de organizar fluxos, responsabilidades e

critérios de decisdo.

Governanga, Controle e Responsabilizacdo nos Processos Organizacionais

Ao avancar da discussdo mais ampla sobre gestdo estratégica de processos, torna-se
necessario aprofundar a dimensao da governanca. 1sso porque, na pratica, ndo basta compreender
como o trabalho flui; é preciso estabelecer quem decide, quem executa, quem controla e como
as informacdes sdo formalizadas ao longo do processo.

E justamente nesse ponto que a governanca se diferencia de uma simples modelagem de
processos. Enquanto o mapeamento tradicional tende a enfatizar etapas, atividades e fluxos, a
governanga introduz a Idgica de responsabilizacdo, rastreabilidade e legitimidade das decisdes.

Rosemann e vom Brocke tratam essa dimensao como um dos elementos centrais do BPM,

ao lado do alinhamento estratégico, métodos, tecnologia, pessoas e cultura.

“os seguintes seis elementos centrais do BPM: alinhamento estratégico, governanca,
métodos, tecnologia da informagdo, pessoas e cultura” (Rosemann; Vom Brocke, 2015,
p. 105).

A inclusdo da governanga como elemento central é especialmente importante porque
desloca a discussdo do nivel puramente técnico para o nivel organizacional. Em outras palavras,

um processo bem desenhado pode continuar apresentando falhas se ndo houver clareza sobre
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autoridade, critérios de aprovacdo, fluxos de informacdo e mecanismos de controle.

Na prética organizacional, isso aparece de forma muito evidente quando determinadas
rotinas dependem excessivamente do conhecimento tacito de uma pessoa, de decis6es informais
ou de comunicacdo ndo estruturada. Nessas situacdes, o0 processo até pode funcionar em
condi¢bes normais, mas torna-se vulneravel a medida que cresce em complexidade.

Palmberg (2010), ao discutir experiéncias de implementagcdo da gestdo de processos,
mostra que a introducdo de uma perspectiva orientada a processos frequentemente exige o
surgimento de novos papéis gerenciais, tais como proprietarios de processo, lideres de processo

e estruturas de acompanhamento.

“As estruturas funcionais e de processos co-existem na organizagdo” (Palmberg, 2010,
p. 93).

Esse ponto merece atencdo. Em muitos casos, a literatura inicial de BPM parecia sugerir
a substituicdo da estrutura funcional por uma estrutura totalmente orientada por processos.
Contudo, a evidéncia empirica mostra que a coexisténcia entre essas duas logicas tende a ser
mais realista.

Isso é particularmente aderente a empresas do agronegdécio, em que areas como producéo,
financeiro, fiscal e comercial mantém responsabilidades especificas, mas dependem fortemente
de integracdo horizontal.

Nesse sentido, a governanca atua como camada de coordenacdo entre areas, reduzindo
zonas cinzentas de responsabilidade.

Um aspecto que considero especialmente relevante para o caso analisado é a no¢do de
segregacao de funcbes. Sob a 6tica do controle, a separacao entre quem gera o fato econdémico,
quem executa financeiramente e quem registra e consolida a informagdo é um principio
fundamental.

Esse principio esta fortemente alinhado a literatura da controladoria. Catelli, ao tratar da
estrutura de controle gerencial, destaca que a qualidade da informacédo para decisdo depende
diretamente da formalizacao dos fluxos, da defini¢do de responsabilidades e da consisténcia dos
registros.

Essa perspectiva amplia a visdo de BPM ao aproximé-la da governanca econdmico-
financeira. Ndo se trata apenas de melhorar eficiéncia operacional, mas de assegurar que a

informacao utilizada para decisdes estratégicas seja integra, tempestiva e auditavel.
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E justamente aqui que a ideia de responsabilizacdo ganha maior profundidade. A
responsabilizacdo ndo deve ser compreendida apenas como atribuicdo de tarefas. Ela envolve,
sobretudo, a definicdo clara de ownership do processo, isto é, quem responde pela qualidade do
fluxo, pelos desvios identificados e pela melhoria continua.

A logica do controle gerencial pressupde que o desempenho organizacional depende da
capacidade de acompanhar desvios entre o planejado e o realizado, corrigindo rotas ao longo do
processo.

Por isso, a governanca de processos nao pode ser dissociada de mecanismos formais de
monitoramento. Indicadores, ritos periddicos, conciliagdes, checkpoints decisérios e
formalizagdo documental séo partes constitutivas desse sistema.

Um processo sem governanca tende a operar por dependéncia individual. Um processo
com governanca passa a operar por regras, responsabilidades e evidéncias. Essa distin¢do parece
conceitual, mas tem enorme impacto pratico.

Em organizacGes em crescimento, especialmente operacgdes agroindustriais familiares ou
em expansao, € relativamente comum que boa parte das decisfes esteja concentrada em poucos
atores-chave. Embora isso possa oferecer agilidade em determinados momentos, também
aumenta a exposicao a risco operacional, perda de continuidade e inconsisténcia informacional.

Nesse sentido, a governanga por processos surge nao apenas como instrumento de
eficiéncia, mas como mecanismo de sustentabilidade organizacional.

Ao estruturar papéis, ritos e fluxos formais, a organizacdo reduz dependéncia de decisdes ad hoc
e fortalece a previsibilidade gerencial.

Esse sera um dos principais elementos analiticos para interpretar a intervencéo realizada

na CSF Agricola, especialmente no que se refere a separacdo entre camada operacional, camada

financeira e camada fiscal/controle.

Processos, Tecnologia e Melhoria Continua

Ao discutir gestao estratégica de processos, um ponto que ndo pode ser tratado de forma
secundaria é a relacdo entre processos, tecnologia e capacidade de adaptacdo organizacional. Em
muitos contextos, especialmente nas organiza¢Ges em processo de crescimento, a tendéncia
inicial ¢ atribuir problemas operacionais a auséncia de sistemas ou ferramentas tecnoldgicas. No

entanto, a literatura mostra que a tecnologia, isoladamente, ndo resolve falhas estruturais do fluxo
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de trabalho.

Em outras palavras, sistemas ndo substituem processos mal definidos.

Trkman (2010) aprofunda essa discussao ao propor que 0 sucesso da gestdo de processos
depende do alinhamento entre ambiente de negocios, desenho processual e suporte tecnolégico.
O autor utiliza, como base, a teoria da contingéncia, as capacidades dindmicas e a l6gica do ajuste
tarefa—tecnologia.

“¢ necessario o alinhamento entre o ambiente de negocios e os processos de negdcio”
(Trkman, 2010, p. 1).

Esse ponto é particularmente relevante porque evita uma leitura simplista de BPM como
mera padronizagdo de rotinas. A efetividade do processo depende da aderéncia ao contexto
organizacional. O que funciona em uma industria com alta repetitividade pode ndo produzir o
mesmo resultado em uma operacdo agricola, marcada por sazonalidade, riscos climaticos,
diferentes culturas e maltiplos centros de custo.

Por isso, 0 processo precisa ser desenhado a partir da realidade operacional, e ndo de um
modelo abstrato.

A literatura de capacidades dinamicas ajuda bastante nessa interpretacdo. Mais do que
manter rotinas estaveis, as organizac6es precisam desenvolver a habilidade de revisar, adaptar e
redesenhar seus processos a medida que o ambiente muda. Isso é especialmente verdadeiro em
setores mais expostos a volatilidade, como o agronegdécio.

No caso da CSF, essa légica se manifesta de forma muito clara. O fluxo de caixa
projetado, por exemplo, ndo € um documento estatico. Ele precisa ser constantemente revisado a
luz de mudancas de preco, prazo de pagamento, orcamento técnico, eventos climaticos e
cronograma da safra.

Essa necessidade de atualizacdo continua aproxima o caso da nocéo de melhoria continua.

E aqui vale um cuidado conceitual importante: melhoria continua ndo significa apenas
fazer pequenos ajustes incrementais. Em muitos casos, ela envolve a redefinicdo de
responsabilidades, a criacdo de novos ritos e até mesmo a reconfiguracdo do fluxo informacional.

Harmon, ao tratar da perspectiva gerencial dos processos, enfatiza que 0Ss processos
devem ser vistos como sistemas vivos, cuja performance precisa ser acompanhada e
retroalimentada por indicadores e mecanismos de controle.

Isso conversa diretamente com a literatura de controle de gestéo e controladoria, especialmente
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quando pensamos em indicadores como:

1) tempo de atualizacdo do fluxo; 2) aderéncia ao orcamento; 3) conciliacdo bancéria; 4)
desvios entre previsto e realizado; 5) eficiéncia de comunicacdo com stakeholders

Esses elementos ndo sdo apenas operacionais; eles constituem mecanismos formais de
aprendizado organizacional.

Outro ponto importante diz respeito a tecnologia da informacao. Rosemann e vom Brocke
inserem a T1 como um dos seis elementos centrais do BPM, mas deixam claro que sua funcéo é
de suporte a arquitetura processual, e ndo de substituicdo do desenho gerencial. Isso € uma
distingdo muito importante para o caso estudado.

O uso do sistema GERENTE RURAL, por exemplo, ndo pode ser analisado apenas
como adoc¢do tecnoldgica. O valor gerencial do sistema depende de como ele se integra ao
processo decisorio, a classificacdo fiscal, a consolidacdo dos dados e ao acompanhamento
financeiro.

Um sistema bem parametrizado, mas alimentado sem disciplina operacional, gera baixa
qualidade informacional.

Por outro lado, mesmo um sistema relativamente simples pode produzir forte valor gerencial
quando inserido em um fluxo bem definido.

Essa é, talvez, uma das principais contribuicdes da gestdo de processos para organizacoes
em expansdo: a tecnologia passa a ser tratada como parte do fluxo, e ndo como solucéo isolada.

Nesse sentido, Trkman reforca que a adequacao entre tarefa e tecnologia € fator critico
de sucesso. “devem existir tanto a melhoria continua quanto o ajuste adequado entre as tarefas
dos processos de negdcio e os sistemas de informagao” (Trkman, 2010).

Esse argumento € especialmente aderente a realidade da CSF, em que a integracdo entre
boletim de campo, registros fiscais, provisdes financeiras e fluxo projetado depende fortemente
da consisténcia entre processo e sistema.

Ha ainda um elemento adicional que considero importante destacar: a melhoria continua,
em contextos reais, dificilmente ocorre apenas por imposi¢cdo formal. Ela depende de cultura
organizacional.

Rosemann e vom Brocke tratam cultura e pessoas como elementos centrais do BPM
justamente porque a sustentacdo do processo depende da adesdo dos envolvidos.

Isso significa que a melhoria continua precisa estar incorporada aos ritos cotidianos, as

reunides de alinhamento, aos checkpoints operacionais e as revisdes mensais. Quando isso nédo
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ocorre, 0 processo tende a voltar para a informalidade.
Em sintese, a gestdo estratégica de processos ndo deve ser entendida como fotografia
estadtica da operacdo, mas como uma capacidade continua de ajuste, aprendizado e

reconfiguracao, especialmente em ambientes organizacionais complexos e dindmicos.

Processos e Governanga no Contexto Agroindustrial

Ao transpor a discussao da gestdo estratégica de processos para o contexto agroindustrial,
torna-se evidente que a complexidade operacional assume caracteristicas proprias.
Diferentemente de ambientes industriais mais padronizados, o agronegdcio opera sob forte
influéncia de fatores externos, como sazonalidade, riscos climaticos, volatilidade de precos,
dindmica cambial e ciclos produtivos de médio e longo prazo. Esses elementos tornam a gestéo
por processos ainda mais relevante.

Isso ocorre porque, em operacdes agricolas, o desempenho organizacional depende nédo
apenas da eficiéncia interna, mas da capacidade de integrar diferentes fluxos de informacéo que
se desenvolvem em ritmos distintos. Producéo, orcamento técnico, compra de insumos, aplicacéo
por talh&o, controle de estoque, comercializacédo e fluxo financeiro ndo seguem necessariamente
a mesma temporalidade. Essa assimetria gera uma necessidade maior de coordenacdo. Sob a 6tica
da gestdo agroindustrial, a literatura enfatiza que a competitividade no setor depende da
integracdo entre planejamento produtivo, controle econémico e capacidade de resposta as
variacGes do ambiente.

Esse ponto é especialmente importante para o caso analisado, pois a operacdo agricola
envolve multiplas unidades de controle simultaneo. Diferentemente de empresas de servigos ou
processos industriais lineares, a producdo agricola exige acompanhamento por safra, cultura,
talhdo, hectare, produtividade, aplicacdo de insumos, cronograma de colheita.

Em muitos casos, a auséncia de integracdo entre as areas gera perda de visibilidade
econdbmica sobre a operagdo. Um gasto pode ser registrado contabilmente, mas néo
necessariamente vinculado ao respectivo centro de custo produtivo. Da mesma forma, uma
previsdo de receita pode existir comercialmente, mas ndo estar refletida no fluxo financeiro
consolidado.

No ambiente agroindustrial, o ciclo econdmico e o ciclo financeiro nem sempre

coincidem. Em outras palavras, o desembolso ocorre em um momento, enquanto a geracao de
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caixa pode ocorrer meses depois, e esse descasamento temporal exige visdo multihorizonte.

Por isso, a gestdo de processos no agro precisa incorporar nao apenas o fluxo operacional
imediato, mas também mecanismos de projecdo de médio e longo prazo. A literatura de BPM,
quando combinada com a ldgica agroindustrial, permite compreender que 0 processo ndo se
encerra na execucdo da atividade de campo; ele se prolonga até a consolidacdo financeira e a
andlise estratégica do resultado. No agronegdcio, esses stakeholders ndo se restringem ao cliente
final, também incluem: fornecedores de insumos, instituicdes financeiras, prestadores de servico,
cooperativas, tradings, seguradoras e parceiros comerciais. Essa rede amplia a necessidade de
governanca.

Outro aspecto que merece destaque € a dimensdo do risco. Em operagdes agricolas, o
risco ndo esta apenas no processo produtivo, mas também na exposicao financeira e comercial.
Preco de commodities, custo de fertilizantes, taxa de juros e variacdo cambial podem impactar
diretamente a sustentabilidade econdmica da operacdo. Nesse sentido, a governanga por
processos precisa dialogar com mecanismos de controle de risco.

Por fim, vale destacar que o ambiente agroindustrial, por sua propria natureza, exige
elevada disciplina informacional. Diferentemente de organizacdes em que o ciclo operacional é
curto, a atividade agricola trabalha com horizontes mais longos e com alta dependéncia de
previsoes.

Isso faz com que pequenas falhas de processo — por exemplo, atraso no registro de
insumos, auséncia de conciliacdo ou falhas na provisdo de despesas — possam produzir impactos
relevantes na decisdo gerencial.

Por essa razdo, a literatura e a pratica convergem para a necessidade de processos
formalizados, governanca clara e mecanismos continuos de atualizacdo. Essa sera justamente a

base para interpretar, na proxima se¢do, a intervencdo realizada na CSF Agricola.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho caracteriza-se como um relato técnico de natureza aplicada,
elaborado a partir de uma intervencao organizacional realizada na empresa CSF Agricola, com
foco na estruturacdo de um modelo de governanca orientado por processos.

Quanto ao delineamento, o trabalho aproxima-se de um estudo de caso Unico com

caréter intervencionista, tendo como unidade de anélise a operagdo da CSF Agricola. A escolha
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desse formato justifica-se pela necessidade de descrever e analisar uma experiéncia préatica de
gestdo, enfatizando o processo de diagndstico, desenho e implementacao da solucdo proposta. A
construcao do relato baseou-se em analise documental, observacgao participante e reunides de
alinhamento com os stakeholders envolvidos, especialmente os responsaveis pelas areas
operacional, financeira e fiscal.

Em um primeiro momento, foi realizado o diagnostico da situagdo inicial da empresa,
com identificacdo dos principais gargalos relacionados ao fluxo de informac6es, a previsibilidade
financeira e a definicdo de responsabilidades.

Na sequéncia, desenvolveu-se a etapa de estruturacdo do modelo de governanca,
contemplando a definicdo de papéis, fluxos de processo, ritos gerenciais e mecanismos de
acompanhamento.

Por fim, procedeu-se a implantacéo inicial do modelo e a analise dos principais resultados

gerenciais observados, 0s quais sdo apresentados nas se¢des seguintes.

CONTEXTO ORGANIZACIONAL E DIAGNOSTICO DA SITUACAO INICIAL

A CSF Agricola atua em um ambiente caracterizado por elevada complexidade
operacional, tipico do agronegocio, em que decisdes relacionadas a producdo, comercializacéo,
estrutura financeira e gestéo de custos se desenvolvem de forma simultanea e interdependente.

No momento inicial da intervencdo, observou-se que a operacdo apresentava fragilidades
relevantes sob a perspectiva da governanca e da gestdo por processos. Embora a empresa
mantivesse sua atividade operacional em funcionamento, a estrutura gerencial ndo dispunha de
mecanismos formais capazes de oferecer previsibilidade econémica e financeira ao negécio.

Um dos principais pontos identificados foi a auséncia de controle estruturado dos
contratos bancarios e das obrigacdes financeiras assumidas. Nao havia um acompanhamento
consolidado dos vencimentos, taxas, amortizacdes, encargos e saldos devedores, o que
dificultava a visualizagdo do cronograma financeiro futuro e aumentava a exposic¢ao a riscos de
liquidez.

Esse aspecto se mostrava particularmente sensivel porque, em operagdes agricolas, o
ciclo financeiro tende a ser mais longo que o ciclo operacional imediato. A inexisténcia de um
controle sistematico dos contratos comprometia a capacidade de planejamento e de tomada de

decisdo sobre necessidade de capital de giro, alongamento de prazos ou reestruturagéo de dividas.
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Além disso, verificou-se a inexisténcia de fluxo de caixa estruturado, tanto no
horizonte de curto prazo quanto em projecfes de médio prazo. As entradas e saidas financeiras
ndo estavam consolidadas em um instrumento Unico de acompanhamento, o que dificultava a
leitura integrada do caixa futuro. Na pratica, isso significava que a empresa operava com baixa
previsibilidade financeira, dependente de informacGes descentralizadas e, em alguns casos, de
controles informais.

Outro ponto critico identificado foi a auséncia de controle de custos e or¢camento
operacional. N&o havia, no momento inicial, uma estrutura formal que permitisse relacionar
despesas, investimentos e custos produtivos as respectivas safras, culturas ou talhdes.

Essa lacuna comprometia ndo apenas a analise do resultado econbmico, mas também a
capacidade de avaliar rentabilidade por cultura, custo por hectare e aderéncia entre o realizado e
o planejamento técnico-financeiro.

Sob a perspectiva gerencial, a inexisténcia de orcamento dificultava a comparacao entre
valores projetados e realizados, limitando a identificagcdo de desvios e a adogdo tempestiva de
medidas corretivas.

Adicionalmente, foi constatada a auséncia de mecanismos formais de controle da
comercializagdo, especialmente no que se refere ao acompanhamento de volumes contratados,
precos, prazos de entrega e impactos financeiros decorrentes das operagdes comerciais.

Considerando a natureza do setor, essa fragilidade apresentava elevado potencial de risco,
uma vez que a comercializacdo constitui etapa estratégica para formacéo do resultado econémico
da operacdo agricola. Sem um processo estruturado de acompanhamento, a tomada de deciséo
comercial permanecia pouco integrada as projecdes de fluxo de caixa, ao orgamento e ao controle
de custos.

De forma geral, o diagnostico inicial evidenciou uma operacdo funcionalmente ativa,
porém com baixo nivel de formalizacao dos processos gerenciais, auséncia de integragéo entre
areas e elevada dependéncia de conhecimento tacito.

Essa situacdo reforcou a necessidade de implementacdo de um modelo de governanca
orientado por processos, capaz de integrar as dimensdes operacional, financeira, fiscal e

comercial.
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INTERVENCAO REALIZADA E ESTRUTURACAO DO MODELO DE
GOVERNANCA

A partir do diagnostico inicial, tornou-se evidente a necessidade de estruturar um modelo
de governanca que permitisse maior previsibilidade financeira, rastreabilidade das informagdes
e integracgdo entre as areas envolvidas na operagéo agricola.

A intervencdo foi concebida ndo como simples implantacdo de controles isolados, mas
como a construcdo de um modelo integrado de gestdo por processos, com foco na articulacéo
entre as dimensdes operacional, financeira, fiscal e comercial.

Em um primeiro momento, procedeu-se ao mapeamento dos fluxos criticos da
operacao, com o objetivo de identificar os pontos de origem da informacdo, as etapas de
consolidacdo e os responsaveis por cada atividade.

Esse mapeamento evidenciou a necessidade de estruturar o modelo em camadas, de forma
a reduzir sobreposicao de fungdes e estabelecer clareza de responsabilidades.

A primeira camada foi definida como camada operacional, concentrando 0s processos
diretamente relacionados a producdo agricola. Nessa etapa, foram formalizados os
procedimentos de registro de boletins de campo, consumo de insumos, acompanhamento por
talhdo, cronograma de aplicacdo e projecdes de produtividade.

A segunda camada correspondeu a camada financeira e de fluxo de caixa, cuja
finalidade foi consolidar entradas e saidas futuras, vencimentos bancarios, obrigagdes
operacionais e desembolsos previstos por safra. Nessa fase, foi desenvolvido um fluxo de caixa
estruturado, contemplando horizontes de curto, médio e longo prazo, permitindo a gestdo
visualizar de forma antecipada a necessidade de recursos, 0s momentos de maior pressao de caixa
e 0s periodos de maior liquidez esperada.

Paralelamente, foi implantado o controle dos contratos bancarios, com detalhamento
dos principais elementos contratuais, incluindo saldo devedor, cronograma de amortizacéo,
encargos financeiros, vencimentos e datas de revisdo. Esse controle passou a fornecer base para
decisdes relacionadas a renegociagdo, alongamento de passivos e avaliacdo da exposicdo
financeira da empresa. Um terceiro eixo da intervencdo concentrou-se na estruturacéo do
orgcamento e do controle de custos. Para isso, foi desenvolvido um modelo de acompanhamento
capaz de relacionar despesas e investimentos as respectivas safras, culturas e talhdes, permitindo

maior visibilidade sobre custo por hectare, custo por cultura e aderéncia ao planejamento.
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Essa etapa representou mudanga relevante na capacidade gerencial da operacdo, pois
possibilitou comparar valores orgados com valores efetivamente realizados, criando base para
identificacdo de desvios e revisao de premissas.

Além disso, foi estruturado o mecanismo de controle da comercializacéo,
contemplando acompanhamento de volumes negociados, precos, prazos de entrega e impactos
financeiros das operacGes comerciais.

Esse componente mostrou-se particularmente importante para integrar a dimensdo
comercial ao fluxo de caixa projetado, reduzindo a fragmentacgéo entre as decisfes de venda e a
gestédo financeira.

De forma complementar, a intervencdo também envolveu a definicdo formal de papéis
e responsabilidades, segregando as funcdes entre area operacional, execucdo financeira e
consolidacdo fiscal/controle. Essa segregacdo buscou reduzir dependéncia de decisdes
centralizadas e aumentar a confiabilidade do processo decisorio.

Por fim, foram estabelecidos ritos peridédicos de acompanhamento gerencial, incluindo
reunides de alinhamento, revisdo de projecdes e atualizacdo dos principais indicadores
financeiros e operacionais.

A partir desse conjunto de acOes, a operagao passou a contar com uma camada formal de
governanga por processos, capaz de integrar informagéo, controle e tomada de decisdo.

RESULTADOS GERENCIAIS E CONTRIBUICOES DA INTERVENCAO

A implementagdo do modelo de governanca orientado por processos produziu mudancas
relevantes na capacidade gerencial da CSF Agricola, especialmente no que se refere a
previsibilidade financeira, a organizacdo dos fluxos de informacdo e a formalizacdo das
responsabilidades entre areas.

Um dos resultados mais imediatos observados foi 0 aumento da visibilidade financeira
da operacdo. A partir da implantacdo do fluxo de caixa estruturado e do controle dos contratos
bancérios, a gestdo passou a dispor de uma leitura consolidada das entradas e saidas futuras, bem
como do cronograma de vencimentos financeiros. Esse avanco alterou significativamente a
forma de tomada de decisé&o.

Antes da intervencéo, as decisdes financeiras eram fortemente reativas e dependentes de

consultas pontuais a informagdes dispersas. Com a consolidagdo do fluxo, tornou-se possivel
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antecipar momentos de maior pressao de caixa, planejar desembolsos e avaliar necessidades de
capital de giro com maior antecedéncia.

Outro resultado relevante foi a reducéo da assimetria informacional entre as areas.

A formalizacdo do processo permitiu integrar informacgdes oriundas da operacdo de
campo, dos registros fiscais e do financeiro, reduzindo a fragmentagdo que anteriormente
dificultava a consolidagdo dos dados. Essa integracdo trouxe ganhos importantes para a gestéo,
sobretudo no acompanhamento da safra e na leitura econdmica da operacéo.

A estruturacdo do orcamento e do controle de custos também produziu impactos
significativos. A partir do momento em que as despesas passaram a ser vinculadas as respectivas
culturas, talhGes e periodos produtivos, a empresa passou a desenvolver maior capacidade
analitica sobre sua propria estrutura de custos. Esse aspecto representa, do ponto de vista
gerencial, uma mudanca importante. Nao se trata apenas de registrar gastos, mas de compreender
como esses gastos se relacionam com produtividade, margem e resultado futuro.

Além disso, a implementagdo dos mecanismos de controle da comercializago contribuiu
para aproximar as decisdes de venda da gestdo financeira da operacao.

Esse alinhamento mostrou-se particularmente importante para reduzir a dissociacao entre
decisBes comerciais e impacto sobre o caixa projetado. Na pratica, a empresa passou a operar
com maior integragdo entre dimensdo comercial, operacional e financeira, o que fortaleceu a
qualidade da decisdo gerencial. Outro ganho importante diz respeito a clareza de papéis e
responsabilidades. A segregacdo entre camada operacional, financeira e fiscal/controle reduziu
sobreposicao de funcdes e diminuiu a dependéncia de conhecimento concentrado em poucos
individuos. Esse resultado, embora menos tangivel financeiramente, possui grande relevancia
organizacional, pois contribui para a sustentabilidade do modelo de gestdo no médio prazo.

Do ponto de vista da governanca, a criacdo de ritos periodicos de acompanhamento gerou
maior disciplina informacional e reforcou a légica de melhoria continua. As reunides de revisao
passaram a funcionar como mecanismo de retroalimentacéo do processo, permitindo correcédo de
desvios, atualizacdo de projecdes e reavaliagdo das premissas gerenciais.

Em termos mais amplos, a principal contribui¢do da intervencdo foi a transformacéao de
uma estrutura operacional funcional, porém pouco formalizada, em um modelo de gestdo com
maior capacidade de controle, previsdo e integracdo. Sob a ética do relato técnico, esse resultado
reforca a aderéncia entre a literatura de gestao estratégica de processos e sua aplicacdo pratica no

contexto agroindustrial.
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