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MUDAR PARA EXPANDIR: IMPLANTACAO DE UM CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS EM UMA EMPRESA AGROINDUSTRIAL

1 INTRODUCAO

O panorama que se apresenta para as organizagdes apresenta desafios como novas
exigéncias dos mercados consumidores, antigos desequilibrios de demandas da sociedade,
globalizag¢do, aumento da competitividade, evolugao tecnoldgica e disputa por recursos
escassos, requerendo atengdo continua a necessidade de mudangas em sua gestdo
(Coutinho & Ferraz, 2023).

Essa ¢ a situagdo abordada neste estudo, aplicado a uma empresa brasileira
especializada na produgdo e empacotamento de graos de inverno (principalmente aveia e
cevada), reconhecida como lider regional do mercado em que opera. Por razdes de
confidencialidade, adotou-se o nome fantasia Ceres para a empresa em estudo. O nome
escolhido se refere a deusa dos cereais e da agricultura - que, segundo a mitologia romana,
ensinou aos mortais a arte de arar, plantar e colher (Hard, 2019), adequado, portanto, as
caracteristicas da empresa.

Partiu-se da constatagdo de que os gestores da empresa percebem a existéncia de
oportunidade de expansdo dos negoOcios para novas regides e mercados. Contudo,
entendem como condicdo para viabilizar o aproveitamento dessa oportunidade, a
necessidade de mudar seu atual modelo operacional, transformando-o em uma plataforma
de servigos com foco no mercado, mediante a inclusdo de uma estrutura de Servigos
Compartilhados no organograma e modelo de governanga.

Diante dessa expectativa, realizou-se um estudo caracterizado como pesquisa
aplicada, de carater intervencionista, pautado pelo objetivo geral de promover mudancgas
estruturais, comportamentais e dos processos organizacionais de uma empresa do setor
agroindustrial para tornd-la apta a expandir suas operagdes. O efeito pretendido foi a
ressignificagdo na forma de ver, pensar e operar o negocio, com redefini¢do de papéis e
responsabilidades e promogdo de condi¢des favoraveis a formacdo de uma nova cultura
colaborativa e centrada em resultados.

Para o alcance do objetivo estabelecido, seguiram-se os procedimentos
metodologicos propostos por Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017). De acordo com
essa proposta, buscou-se o apoio de fundamentagdo tedrica para embasar o estudo em
conhecimento prévio de conceitos e modelos aplicaveis a situagdo em analise encontrados
na literatura, citados pontualmente nos topicos em que sao considerados.

De modo alinhado e complementar a proposta metodoldgica eleita como referéncia,
utilizaram-se também abordagens baseadas no método Design Thinking (Brown, 2008),
com o intuito de coordenar a comunicagdo e integracao das equipes envolvidas no projeto.

Este relato tecnoldgico descreve a experiencia vivenciada para que o objetivo do
projeto se concretizasse. Principiando pela apresentacdo do contexto investigado,
evoluindo com a analise e diagnostico efetuados e a consequente proposta de solugdo da
situacdo-problema. A seguir, apresenta-se a intervengao em curso para que a proposta se
efetive na pratica e a avaliagcdo dos resultados obtidos. Finalizando o texto, tecem-se as
consideragdes sobre as contribui¢des tecnologicas e sociais proporcionadas pelo projeto.

2 CONTEXTO INVESTIGADO
2.1 A organizacao e seu mercado

Fundada em 1988, a empresa estd sediada no norte do Parand, maior regido produtora
de aveia do pais, com processamento que ultrapassa a 40 mil toneladas anuais e emprega
mais de 450 colaboradores como referéncia nacional no desenvolvimento, originagao,
producdo e fornecimento de alimentos integrais e funcionais derivados de cereais e graos,
com destaque para aveia, arroz, pulses, trigo, centeio, cevada e bebidas vegetais. Seu
portfolio inclui aveia em diversas formas (flocos, farinha, oat bran), com linhas de
producdo em Big Bag, sacarias e empacotados.



O relatorio Mordor Intelligence (2023) descreve o mercado global de aveia como
segmentado por forma (aveia aromatizada e aveia base), por canal de distribuigdo
(supermercado/hipermercado, lojas de conveniéncia, canais on-line € outros) e por regiao
geografica (América do Norte, Europa, Asia-Pacifico, América do Sul e Oriente Médio e
Africa).

A crescente demanda de consumidores preocupados com a satde esta influenciando
o crescimento dos mercados de aveia, um alimento saudavel e de alto teor nutritivo. Porém,
a competicdo ¢ acirrada, dada a presenca de grandes players regionais e nacionais de
diversos paises. Os lideres globais de vendas de produtos naturais e industrializados no
mercado de aveia incluem PepsiCo, Inc., The Kelloggs Company, B&G Foods, Nestlé SA,
General Mills e outros (Mordor Intelligence, 2023).

De acordo com proje¢des apresentadas no relatorio Mordor Intelligence (2023), o
tamanho do mercado de aveia devera crescer de US$ 4,39 bilhdes em 2023 para US$ 5,40
bilhdes até 2028, com um crescimento de 4,22% durante o periodo de previsdo (2023-
2028). Apesar da tendéncia de crescimento do mercado, contudo, o cenario internacional
apresenta uma reduc¢ao da area plantada no cultivo da aveia, o que ¢ um aspecto
competitivo favoravel a economia do Brasil, onde a area plantada estd em crescimento.

Os negocios de processamento de graos de aveia no Brasil também vém
aumentando a partir de 1994, com a instalagcdo de quatro novas empresas: I) Cotrijui, em
[jui (RS); II) Cerealista Campo e Lavoura Ltda, em Ajuricaba (RS); III) Antdnio Carlos
Dolzan, em Lagoa Vermelha (RS); e IV) Organizagao. Essas empresas se somaram as duas
jé existentes: I) Quaker Ltda, em Porto Alegre (RS); II) Corsetti S.A., em Caxias do Sul
(RS); e III) Ferla, em Sao Paulo. Fonte: Embrapa. (2023). Distribui¢do territorial e
dinamica da produgao de aveia-branca, cevada, triticale e centeio no Brasil, no periodo de
2005 a 2020 (Embrapa, 2023).

2.2 Caracterizacio da situacio-problema

Uma das premissas estratégicas da equipe gestora da empresa € a sustentabilidade
da lideranca no segmento de mercado. Outra ¢ o aproveitamento das oportunidades
proporcionadas pelo crescimento do mercado de grdos, um convite a expansdo das
operagdes com a instalagdo de outras unidades em novas regides ¢ a oferta de novos
produtos no mercado de alimentos de grao, como cevada, centeio, arroz e trigo.

Para essa expansao, contudo, observam-se alguns aspectos limitantes, configurando
a situagdo problema em estudo. A estrutura organizacional ¢ caracterizada pela existéncia
de silos (ilhas de decisdo), com um fluxo operacional desalinhado. Registram-se historicos
de rupturas na produgdo, registros dos funciondrios com excesso de trabalho, retrabalhos,
conflitos e esforcos para atender as demandas contratadas e oportunisticas advindas da area
comercial.

Identificou-se, assim, uma demanda por ajustes que proporcionem melhorias no
processo decisorio e melhor utilizagdo de recursos tecnologicos para ganhos na cadeia de
valor com redefini¢cdes de papéis e responsabilidades e desenvolvimento de uma cultura
colaborativa e centrada em resultados.

3 ANALISE E DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA
3.1 Métodos Adotados
3.1.1 Procedimentos para Solu¢io de Problemas

O projeto seguiu o Método de Solugdo de Problema e Exploracdo de
Oportunidades, elaborado por Marcondes et al. (2017). O método principia pelo
entendimento da situacdo que se quer resolver, seguido da andlise e diagnostico para a
proposicdo de solugdes. Estabelece-se, entdo, um plano de ac¢des para a mudanga
pretendida, promove-se a intervencao requerida e a avaliagdo dos resultados para, entdo,
elaborar-se o relatério final do processo.



Para o diagnostico do problema efetuaram-se coletas de dados secundarios e
primarios oriundos de reunides com diretores, equipes operacionais e fontes de referéncia
sobre o ramo de atividade. Profissionais de varias areas da empresa foram envolvidos
mediante técnicas propostas na metodologia Design Thinking (Brown, 2008).

O diagndstico ensejou a escolha de alternativas para a solugdo do problema e
exploracdo de potenciais melhorias operacionais. Na sequéncia, selecionaram-se
iniciativas na forma de planos de agdo, compondo um roadmap, ou seja, um mapa dos
passos requeridos para viabilizar a estratégia de expansao e crescimento com uma estrutura
organizacional focada em processos e indicadores para medir os resultados contra metas
para o periodo. A partir das analises de viabilidade, incluindo riscos, estabeleceu-se o plano
de implantagdo da mudanga, para o delineamento e avaliacao da estratégia de intervengao
proposta.

3.1.2 O Método Design Thinking

O Design Thinking ¢ um modelo visual, ou framework, que promove a interagao das
pessoas em um processo de analise critica da situacdo em duas fases de pensamento: a
divergente e a convergente. As divergéncias de pensamento viabilizam a exploragdo do
problema e a geracdo de novas ideias. Ja o pensamento convergente, aplica-se ao refino
das ideias, escolha de opgdes alternativas e alcance de um ponto comum que seja viavel
e praticavel, mas que atende a necessidades operacionais de todas as partes envolvidas
(Brown, 2010; Pinheiro & Alt, 2011). Representado por dois diamantes interligados
(Figura 1), o modelo do Diamante Duplo ¢ um instrumento do Design Thinking para
visualizar o processo de inovagao em abordagem centrada no usudrio para compreender
as necessidades das pessoas ¢ propor solugdes que as atendam (Brown, 2010).
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Figura 1 — Diamante duplo - Pensamento Divergente e Convergente
Fonte: Adaptado de Design Council, 2015

3.2 Diagnostico da Situacio

Seguindo a metodologia Design Thinking com adaptagdes a realidade da
organiza¢do do modelo do Diamante Duplo, realizaram-se varios workshops com
representantes de todas as areas funcionais, para identificacao de pontos de deficiéncia e
possiveis melhorias. As equipes foram convidadas a apresentar documentos, relatdrios e
demonstrar suas rotinas e atividades evidenciando o processo operacional. Por meio de
brainstorming entre os participantes, buscou-se entender o grau de alinhamento, rupturas,
retrabalhos, redundancias e conflitos observados no fluxo de processos operacionais na
organizagao.

Procurou-se incentivar proposi¢des, mesmo que conflitantes, similares ou com
perspectivas limitadas em suas areas (divergir) e provocar os participantes desenharem,
por meio de um fluxo Unico de processo ponta a ponta suas rotinas integradas as das
demais areas envolvidas e impactadas (convergir). Participaram as liderangas e equipes
operacionais como coordenadores, analistas e operadores para garantir maior
detalhamento técnico nas informagdes apresentadas. Os participantes responderam a
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questoes relativas a sua concepgao sobre estratégias, estrutura organizacional, processos,
tecnologia, inovacao, cultura, clima organizacional, desempenho e resultados.

As equipes apresentaram documentos, relatérios e demonstraram sua operagao
“em campo”. A dinamica utilizada para buscar respostas ao que “eu ndo sei “e esclarecer
0 “que eu ndo sabia” foi realizada durante as reunides presenciais com grupos
multidisciplinares, ou seja, varias areas envolvidas com o processo em discussao, para
que cada participante de area entendesse a complexidade e demandas geradas nas outras
e, apos discussoes de alinhamento, o resultado ou produto seria a criagdo de alguns fluxos
numa visdo futura e integrada - a visdo ponta a ponta do processo. Em cada sessao, os
participantes deveriam ligar as principais atividades executadas em suas areas e sua
interdependéncia e sequenciamento temporal com demais areas.

Como produto dessa intera¢ao, construiu-se a matriz SWOT apresentada na Figura
2, como referéncia sobre estratégias a serem propostas para o aproveitamento de forcas e
mitigacdo dos efeitos de eventuais fragilidades da organizacdo de modo a favorecé-la no
enfrentamento de ameacas e aproveitamento de oportunidades identificadas. Utilizada em
processos de analise dos ambientes externo e interno desde sua criagao, nos primeiros anos
da década de 1960 (Puyt, Lie & Wilderom, 2023), a andlise classifica como forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas as condi¢des as quais uma organizacao estd exposta.
Buscou-se especificar os fatores de riscos do negécio, e identificar os fatores internos e
externos que sdo favoraveis ou desfavoraveis para a manutengdo da posi¢ao no mercado
de aveia e expansao para novos mercados almejada pela alta diretoria, com o projeto.

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

Ha espaco para expansao geografica,
diversificagdo de portfélio e aproveitamento do
crescimento na demanda por alimentos
saudaveis. Destacam-se ainda as possibilidades
de adogdo de tecnologias emergentes,
fortalecimento da cultura de melhoria continua e
1 formacao de equipes mais colaborativas.
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A organizagao apresenta parcerias consolidadas
com grandes marcas do setor, dominio técnico
de toda a cadeia produtiva e elevado know-how
em co-manufacturing e co-packing. Sua
localizagao estratégica proxima a matéria-prima
contribui para uma operacdo eficiente e com
menores custos logisticos.
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Entre os principais desafios estdo a estrutura
organizacional em silos departamentais, baixo
nivel de automacgao, dependéncia comercial de
poucos clientes e auséncia de sistemas
integrados para geragcao de indicadores para
gestdo em tempo real.

O ambiente competitivo inclui a entrada de novos
players com maior capacidade de investimento,
oscilagao de pregos agricolas, riscos regulatdrios
e fiscais, além da necessidade continua de
atualizagéo tecnoldgica e da possivel resisténcia
interna a mudancga.

Figura 2 - Matriz SWOT para a organizacao
Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Em sintese, considerando as condig¢des identificadas, produziu-se um rol de fatores
que deveriam ser objetos de acdes intervencionistas para promover mudangas prioritarias

na organizagao, a seguir elencadas:

e Excesso de burocracia: As decisdes demandam um longo tempo para serem
efetivadas, devido a necessidade de percorrer diversos niveis hierarquicos, resultando

em perda de agilidade nos processos internos;

e Comunicacio fragmentada: As areas e departamentos operam de forma isolada ("em
silos"), dificultando a troca de informacdes € a colaboragado interfuncional;

e Falta de agilidade e inovacdo: A organizacdo apresenta dificuldade em responder
rapidamente as mudancas do mercado, em virtude da dependéncia de multiplas



instancias de aprovacao para a tomada de decisdes;

e Baixa colaboracio entre equipes: Observa-se a ocorréncia de conflitos entre areas,
retrabalho e perda de oportunidades, em razdo da auséncia de uma visdo integrada e
colaborativa dos processos organizacionais;

¢ Desalinhamento estratégico: Cada unidade ou departamento tende a estabelecer suas
proprias prioridades, sem considerar de maneira adequada a estratégia corporativa
global, comprometendo a coesdo organizacional;

o Ineficiéncia operacional: Identificam-se processos redundantes, desperdicio de
recursos ¢ falta de padronizagao nas praticas operacionais, gerados pela atuagdo isolada
dos departamentos;

e Desmotivacdo dos colaboradores: O excesso de rigidez hierarquica restringe a
autonomia dos colaboradores, limitando a proposicdo de ideias inovadoras e
impactando negativamente o engajamento € a motivagao;

e Prevencio da perda de competitividade e lideran¢a: O mercado tem presenciado a
entrada de novas empresas e investidores internacionais que aportam tecnologias
inovadoras e novos modelos de negocios, ameagando a posi¢do da organizacdo na
disputa por clientes e participagdo de mercado.

Com base no diagnostico da situagdo problema identificada, partiu-se para a
proposicao de solucdes, cujo detalhamento se apresenta no topico subsequente.

4 PROPOSTA DE SOLUCAO DO PROBLEMA
4.1 Suporte Tedrico para Direcionar a Soluciao do Problema

Harrington (1993) define “processo” como qualquer atividade que recebe uma
entrada, agrega valor por meio de diversos procedimentos e gera, na saida, um produto
ou servico. Para Davenport (1994), um processo representa uma ordenagao especifica das
atividades realizadas ao longo do tempo com um lugar definido, com um comego, um
fim, inputs e outputs claramente identificados. Corroborando esse conceito, Amato
(1998) afirma que processo esta diretamente ligado a uma sequéncia de atividades bem-
organizada e interligada, que transforma as entradas, ou inputs, dos fornecedores, em
saidas, ou outputs, para os clientes. Da mesma maneira, Hammer ¢ Champy (1994)
definem processo como um grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica, com o
objetivo de produzir um bem ou um servigo que tem valor para um grupo especifico de
clientes.

Davenport (1993) acrescenta as nogdes de tempo, lugar e estrutura para a
promulgacdo das atividades: Um processo de negocio € simplesmente um estruturado e
medido conjunto de atividades concebidas para produzir uma saida especifica para um
cliente em particular ou mercado. Ela implica em uma forte énfase em como o trabalho ¢é
feito dentro de uma organizagdo, em contraste com o foco no produto.

Gongalves (2000) afirma que a Gestao por Processos surgiu da necessidade de as
organizagdes conseguirem acompanhar de forma mais eficaz os seus produtos, podendo
identificar possiveis gargalos e agindo diretamente no problema. Ainda de acordo com o
mesmo autor, a necessidade de transformagdo radical por que as empresas precisaram
passar na década de 90, oriunda do foco na qualidade, dos adventos de TI, dos profissionais
multidisciplinares e, principalmente, da expansao das empresas de servigos, deu origem a
ideia da reengenharia e estabeleceu-se um principio radical: o projeto do trabalho ndo deve
ser baseado na administragdo hierarquica e na especializacdo, mas nos processos de
negocio e na criagdo de valor para os clientes. Essa nova maneira de enxergar a organizagao
leva ndo apenas a desenhos organizacionais novos, mas também a novos mecanismos
produtivos e gerenciais, com 0s quais as empresas precisarao se familiarizar.

Entende-se por transformagdo organizacional como um processo de mudanga
profunda e estruturada que visa redefinir a forma como uma organizagao opera, pensa € se
comporta, envolvendo aspectos como cultura organizacional, processos internos, estrutura



hierarquica, uso de tecnologia e modelos de negocio, com o objetivo de gerar valor
sustentavel e alinhar a organizacao a novas realidades do ambiente externo (Senge, 1990).
Para o mesmo autor, a transformagao organizacional esta ligada a capacidade de uma
organizagdo de aprender continuamente, adaptando-se a um ambiente em constante
mudanca por meio da reflexdo coletiva, da revisdo de modelos mentais e da construcdo de
uma visao compartilhada. Essa transformacao ¢ sustentada por praticas colaborativas e
pelo desenvolvimento sistémico das pessoas € dos processos.

A reengenharia, criada pelos estudiosos americanos Michael Hammer e James
Champy no inicio da década de 90, significa reformulagdo nos processos empresariais de
modo a se manterem competitivas no mercado e manterem suas metas. Hammer e Champy
(1994) defendem o corte de estruturas hierarquicas nas organizagdes de forma radical,
como redefini¢do total dos processos. Na organizacao funcional, a empresa esta estruturada
hierarquicamente, onde cada departamento trabalha isoladamente com os fins voltados
para os seus proprios objetivos, enquanto a organizagao gerida por processos trabalha com
hierarquia reduzida, onde os niveis que ndo agregam valor aos resultados sdo eliminados,
em beneficio de uma visdo voltada a proposicdo de valor na entrega final do produto de
cada processo.

Ostroff (1999, p. 74) comenta que o organograma de uma empresa ¢ uma
representacao visual da sua estrutura, bastante Util para demonstrar os departamentos
funcionais, os niveis hierarquicos de comando e a alocag¢ao de pessoas. Entretanto, pouco
transmite a respeito dos processos de negocios que sustentam a organizagdo como um todo
e que perpassam diversos departamentos funcionais da organizagao.

A abordagem da gestdo por processos, por priorizar 0 processo em si, provoca
varias alteragdes na estrutura organizacional, tais como: deslocamento de grande parte do
processo decisorio que, antes, estava em maos de superiores hierarquicos, para os “donos
de processos” e operadores; eliminagdo das barreiras de comunicagdes hierarquicas e
funcionais da organizagdo; enxugamento dos niveis hierarquicos de decisdo;
reconfiguragdo das habilidades necessarias para o trabalho orientado a processos;
fortalecimento de parcerias externas e terceirizagao de atividades ndo fundamentais para a
organizagdo, entre as mais importantes. Segundo Drucker (2002, p. 18), “A maior parte
das grandes empresas cortou em 50 por cento o numero de camadas hierdrquicas, até
mesmo no Japao. A Toyota reduziu de mais de 20 para 11. A GM veio de 28 para cerca de
19. [...] As organizagdes irdo se tornar cada vez mais planas”. Enquanto na organizacao
funcional o trabalho ¢ avaliado com foco no desempenho de trabalhos fragmentados das
areas funcionais, na empresa gerida por processos, valoriza-se o desempenho de cada
processo de forma a manter uma linha de agregacdo constante de valor as suas propostas
de entrega. Objetivos comuns e visiveis a todos os envolvidos com o processo
proporcionam uma motiva¢ao maior destes e, consequentemente, melhores resultados sdo
alcangados.

A tendéncia natural é que as organizagdes convencionais se voltem a si mesmas,
privilegiando sua propria realidade interna, o que recomenda o redesenho dos processos de
negocios para redirecionar o foco ao ponto de vista do cliente. Desse modo, a adocao de
uma estrutura baseada em processos representa um meio para redirecionar a énfase a
estrutura funcional do negdcio (Davenport,1994).

A transformacdo dos empregados da linha de frente em profissionais de processo
implica em ajuda-los a entender os desafios, a economia e a estratégia da empresa.
Também sera necessario que eles entendam seus novos papéis e responsabilidades e
desenvolvam as competéncias necessarias para sua eficiente contribui¢do a estratégia e ao
resultado desenhado para o futuro da organizacdo. Para terem sucesso em suas novas
ocupagdes, eles precisardo de novos conhecimentos, novas habilidades e novos
comportamentos, compreendendo processos inteiros e exibindo iniciativa (Gongalves,
1997). Harrington (1993) considera que o Gerenciamento de Processos busca torna-los
eficazes - para produzir os resultados desejados -, eficientes - para minimizar o uso dos



recursos -, ¢ adaptaveis - para acompanhar a variagao das necessidades dos clientes.
4.2 Proposta Definida

O projeto busca rever o modelo estrutural e organizacional pois cada lideranga
trabalha para seu proprio silo, sem integrar as atividades com outras areas, gerando
rupturas, retrabalhos e sombreamentos, além de alta manualiza¢do para processamento,
ocorrera por meio de entregas de iniciativas que irdo, durante do ano de 2024 modernizar
e automatizar a operacdo da situacdo atual para uma plataforma focada em servigos ao
cliente com foco em uma gestao definida por desempenho e eficiéncia operacional de suas
areas internas (Administrativas, Financeiras, Comercial, Fabris, Sourcing e Logisticas) e
gerida por indicadores de desempenho, dentro de uma estrutura de Servigos
Compartilhados para as areas de apoio.

Inicialmente, a Ceres devera adotar uma estrutura modelada por processos que
sejam mais eficientes para suas operagdes internas para conseguir atingir seus objetivos
estratégicos garantindo a vantagem competitiva para sua expansdo e sua posicdo de
lideranga no mercado de aveia. Segundo Porter (1992), a vantagem competitiva de uma
empresa esta na sua capacidade de criar valor para os clientes e, a0 mesmo tempo, gerenciar
eficientemente os custos.

A expansao de capacidades, no contexto deste projeto, envolve a transformagao da
estrutura organizacional por meio de processos ponta a ponta, conhecidos como end-to-
end (E2E). Este modelo abrange desde a solicitacdo do cliente até a entrega do produto,
garantindo que todas as etapas do processo sejam executadas sem interrupgdes. Quando
devidamente automatizados, esses processos contribuem para a entrega de valor ao cliente
em termos de tempo, qualidade e eficiéncia, visando a diferenciacdo competitiva no
mercado.

A reestruturacdo dos processos internos para atender novos mercados de forma
mais eficiente e com ganhos de escala em custos segue o modelo de Centro de Servigos
Compartilhados (CSC), conforme proposto por Magalhaes (2018), com a centralizagao das
atividades de apoio, padronizacdo de processos e definicdo de regras de negdcio
estabelecidas por meio de Acordos de Nivel de Servigo (Kaplan & Norton, 1997).

Ramos (2005) define os Servicos Compartilhados como a pratica de diferentes
unidades de negocio compartilharem um conjunto de servigos, em vez de manterem
funcdes duplicadas. Shah (1998) acrescenta que essa estrutura ndo deve ser confundida
com mera centralizagdo; trata-se de uma abordagem orientada as necessidades dos clientes
internos, com foco em qualidade e no uso racional dos recursos. Schulman (2001) reforca
que os Servicos Compartilhados consistem na concentracdo de recursos da organizacao
para atender multiplos parceiros internos com elevado nivel de servigo e baixo custo,
sempre com o proposito de satisfazer o cliente externo e gerar valor para a empresa. Essa
definicdo € corroborada por Bergeron (2003) e Justino (2002), que associam os Servigos
Compartilhados a meta corporativa de crescimento e maximizagdo de valor.

De acordo com Magalhdes (2018), o conceito de Servicos Compartilhados esta
ancorado na gestao por processos (Business Process Management — BPM), com fluxos
estruturados de forma ponta a ponta. Essa abordagem permite que uma area especifica
preste servigos utilizando competéncias técnicas e plataformas tecnoldgicas integradas,
eliminando tarefas transacionais e priorizando atividades com maior valor agregado. Os
servicos sdo prestados de maneira padronizada e integrada, por autosservico ou sob
demanda, com automagao, regras de negocio e governancga previamente definidas.

Assim, as expectativas de efeitos da criagdo de um CSC na Ceres sdo apresentadas a
seguir, estruturadas em categorias que destacam suas principais contribuigdes.
Eficiéncia de Custos
e Economias de Escala: Ao consolidar atividades semelhantes de diferentes departamentos e
unidades de negocios, o CSC pode alcangar economias de escala, resultando em redugdo de
custos (Hammer & Champy, 1994).



e Otimizagdo de Recursos: A centralizagao de fungdes possibilita uma alocagao mais eficiente
de recursos, reduzindo a redundancia em departamentos individuais e minimizando conflitos
entre lideres de areas (Hammer & Champy, 1994).

Padronizacio e Otimizacao de Processos

e Processos Padronizados: O CSC pode estabelecer processos padronizados em fungdes
comuns como contas a pagar, contabilidade, fiscal, folha de pagamento, administra¢ao de
pessoal, suporte de TI, compras, saude e segurancga no trabalho, entre outros, garantindo
consisténcia e eficiéncia para toda a organizagao.

e Melhoria Continua: Focando na eficiéncia e eficacia, o CSC frequentemente implementa
iniciativas de melhoria continua para otimizar processos, aumentar a automagao e reduzir
custos operacionais ao longo do tempo.

Especializacio e Pericia

e Desenvolvimento de Centros de Exceléncia: Os CSCs podem criar centros de exceléncia
para fungoes especificas, reunindo expertise e conhecimento especializado, o que contribui
para aprimorar a qualidade dos servigos e gerar vantagem competitiva, como a oferta de
servigos de consultoria e tecnologia para parceiros agricolas.

e Treinamento e Desenvolvimento: A centralizagdo do conhecimento permite a
implementagdo de programas de treinamento direcionados, fortalecendo a cultura
organizacional e garantindo que as equipes estejam bem-preparadas para atender as
necessidades especificas de cada unidade do grupo.

Melhoria da Qualidade do Servico

e Acordos de Nivel de Servigo (SLAs): Estabelecer SLAs ajuda a garantir que o CSC fornega
servicos dentro de parametros definidos, promovendo responsabilidade e alta qualidade dos
Servigos.

e Satisfacdao do Cliente: O CSC, ao concentrar processos € servigos, torna-se um ponto focal
para resolugdo de problemas e prestagao de solugdes integradas, aprimorando a experiéncia
do cliente e modernizando a oferta de servigos.

e Sugestdes de Melhoria de Processos: O CSC pode centralizar a andlise de sugestdes de
melhorias de processos enviadas pelos colaboradores, com um comité responsavel por
avaliar os beneficios e implementar planos de acao.

Gestiao de Riscos

e Conformidade e Governanga: Os CSCs podem centralizar a monitorizacao de conformidade
e governanca, garantindo que os processos sigam regulamentagdes internas e externas.

e Mitigacdo de Riscos: A centralizacdo permite uma melhor identificagdo e mitigacdo de
riscos, com respostas aprimoradas a questdes de conformidade.

Integraciao de Tecnologia

e Automagdo e Inovagdo: Ao consolidar diversas fungdes, o CSC pode adotar inovagdes
tecnoldgicas para otimizar processos € melhorar a eficiéncia operacional.

e Analise de Dados: O CSC, como centralizador de dados, pode gerar informacdes valiosas
para a tomada de decisdes estratégicas nas areas finais e diretivas da organizagao.

Foco em Competéncias Principais

e [iberacdo de Recursos: A automatizagdo de tarefas rotineiras permite que as unidades fabris
se concentrem em suas competéncias essenciais, promovendo maior foco nas iniciativas
estratégicas.

Escalabilidade e Flexibilidade

e Adaptabilidade: Os CSCs sdo projetados para serem escalaveis e flexiveis, permitindo que a
organizacao se ajuste rapidamente a mudangas no volume de negocios ou nos requisitos do
mercado.

Consisténcia Global de Processos

e Operagoes Globais: O CSC pode garantir a consisténcia de processos € servigos em
diferentes regides, facilitando as operagdes globais, desde que haja um consenso claro sobre
suas responsabilidades.

Métricas de Desempenho Mensuraveis



e Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs): Estabelecer ¢ monitorar KPIs permite a
avalia¢dao do desempenho do CSC, e demais areas do negdcio, possibilitando a identificagao
acoes de melhoria e o alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagao.

A inovacdo organizacional deste projeto esta diretamente relacionada a mudanca nas
praticas internas da Ceres. A inclusdo de novos métodos de gestdo, tecnologias, processos de
tomada de decisdo, estruturas de equipe e indicadores de desempenho sdo essenciais para
promover essa inovagao.

5 INTERVENCAO

O processo de transformagao principiou por um novo desenho do modelo de governanga
aplicado a empresa. Conforme ilustra a Figura 3, o modelo implantado define trés competéncias
chave propostas a fim de garantir responsabilidades sem sobreposicao de papeis. Sem perder as
necessidades de atendimento as demandas do mercado e suas oportunidades, a intervengao dara
enfoque a estruturacdo interna de processos e tecnologias e ao nivel organizacional, a estrutura
de Servicos Compartilhados dard a sustentabilidade e suporte as premissas estratégicas
definidas para crescimento e expansdo do negdcio por meio de processos ponta a ponta,
tecnologia integrada e uma ambiente estruturado e profissionalizado para suportar o
crescimento do negdcio com ganhos de escala sem crescimento organico dos custos.

Parceiros Agricolas e Fabricas Diretoria Estratégica Ceres

‘/V Resultados ‘\‘.
Responsabilidade global por:

= Definir politicas corporativas;

* Concentra-se em criar valor através da
entrega de produtos em seus processos
principais;

* Gerenciar relacionamento com
reguladores, partes interessadas,
clientes e parceiros agricolas;

+ Avaliado através de medidas financeiras,
de crescimento e market -share; Governanca
Corporativa « Estabelecer objetivos comerciais,

financeiros e operacionais ao negdcio

+» Responsavel pela manufatura, qualidade e
prazo dos produtos entregue aos clientes

Unidades Players
Agricolas & Contratantes

Fabricas

* Monitora a evolugdo do desempenho

Mercado

Gestédo das
Demandas internas Suporte a
Direcao Estratégica

Processos de Apoio e Politicas Corporativas

a Produgido

Areas de Apoio: Plataforma de Servicos Compartilhados

E focado em fornecer suporte as demandas das fabricas e garantir a conformidade regulatéria, por
meio de entrega de seus produtos e servigos com niveis de qualidade atrelados aos Acordos de
Servigos estabelecidos e disponibilizar informagdes assertivas e transparentes para tomada de

decisdo, melhoria continua, qualidade e crescimento do negdcio.

Figura 3 — Novo Modelo de Governanga com CSC
Fonte: Adaptado de Magalhaes (2018)

A partir das definigdes do novo modelo de governanga, remodelou-se o organograma
anterior, criando a Diretoria de Servicos Compartilhados. Nessa nova estrutura, a presidéncia é
preservada da gestdo direta das areas de apoio, intensificando o foco na estratégia de
desenvolvimento do negbcio.

Para dar suporte & jornada de transformacdo formou-se um comité composto pela
presidéncia, a responsavel por avaliagao de desempenho e gestao de pessoas do RH e equipe de
comunicac¢do e marketing, com a participacdo da consultoria proponente da solucdo. Partindo
da premissa de que o fenomeno de mudanga organizacional pode ser gerenciado, o projeto
utilizou-se do modelo de oito passos para mudanga sugerido por Kotter (1996) (Figura 4).
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Figura 4 — As fases de mudanga do projeto
Fonte: Adaptado do modelo de oito passos (Kotter, 1996)

Burnes (2004) e Hayes (2014) consideram o processo de mudanca dindmico e iterativo,
influenciado por fatores como cultura organizacional, lideranga, comunicagdo e envolvimento
das partes interessadas, em que o sucesso da mudanca depende da gestdo ativa do processo,
combinando técnicas de planejamento, mobilizacdo de pessoas € monitoramento continuo.

Para o envolvimento ¢ mobilizagdo, adotou-se um programa de capacitacio atrelado ao
plano de carreira dos profissionais, ao qual se denominou “Trilha de Aprendizagem”, cujos
elementos sdo ilustrados na Figura 5, visando capacitar e estimular os profissionais a
desempenharem suas funcdes com ciéncia de seu papel no contexto estratégico do negocio.

PUBLICO ALVO
Coordenadores — Diretoria - Geréncia

Trilha de

Aprendizagem PUBLICO ALVO

Gerente - Operador - Supervisor

PUBLICO ALVO
Gerentes — Supervisor — Lideres - Operacional

PUBLICO ALVO
Operacional

PUBLICO ALVO
Candidatos

Figura 5 — Trilha de Aprendizagem
Fonte: Elaborada pelos autores (2025)
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A execucao do programa Trilha de Aprendizagem proporcionou o desenvolvimento de
competéncias na utiliza¢ao de técnicas mais modernas de gestdo por meio de capacitagdo, troca
de experiéncias, boas praticas operacionais e desenvolvimento de habilidades.

6 AVALIACAO DOS RESULTADOS

A avalia¢ao dos resultados do projeto que envolveu a reestruturagdo da empresa foi
conduzida com foco na mensuragdo da eficacia das acdes implementadas, na verificacdo do
progresso rumo aos objetivos estratégicos e na andlise da criacdo de valor organizacional,
conforme preconizado pela literatura de gestdo baseada em valor (Young & O'Byrne, 2003) e
pela teoria da capacidade dinamica (Teece, Pisano & Shuen, 1994).

A intencdo de promover o crescimento estruturado da organizagdo evidenciou a
necessidade de incorporar mecanismos formais de aprendizado organizacional, bem como de
promover condi¢des para o desenvolvimento de uma cultura que valorize a aprendizagem
continua como ativo estratégico. Para superar as limitagdes dos indicadores financeiros
tradicionais, implantou-se o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1997), metodologia que
conecta a execugdo operacional a estratégia.

Como suporte a avaliacdo continua dos servigos oferecidos no CSC, foi desenvolvido
um Catalogo de Servigos para cada area funcional. Este instrumento, além de organizar e
detalhar os servicos prestados, estabelece padrdoes de qualidade, prazos de atendimento e
critérios de responsabilidade. Integrados a plataforma BPMS SoftExpert e ao ERP SAP, os
formulérios de solicitagdo de servigos capturam dados relevantes de cada atendimento, gerando
uma base analitica estruturada para acompanhamento e avaliagdo em tempo real. Na Figura 6,
pode-se observar o aspecto visual dessa plataforma, para que se tenha ideia do detalhamento de
informacdes disponibilizados para o controle dos resultados.

Os indicadores de desempenho foram organizados segundo trés perspectivas principais:
(1) eficiéncia, avaliando a qualidade dos processos e o aprendizado organizacional; (ii) custo,
mensurando a racionalizagdo financeira e a geragdo de valor econdmico; e (iii) qualidade,
medindo a satisfacdo do cliente interno com os servigos prestados. Esses indicadores alimentam
um painel de controle analitico, permitindo a visualizagdo integrada dos resultados por
coordenagdo, geréncia, diretoria e pela organizagdo como um todo.

A abordagem adotada possibilita, simultaneamente, 0 monitoramento em tempo real do
desempenho operacional e a identificacao de oportunidades de melhoria continua, alinhada as
necessidades estratégicas da organizacdo. Além disso, permite desenvolver uma cultura
organizacional orientada a mensuracdo de resultados e a tomada de decisdes baseada em fatos,
fortalecendo, assim, a capacidade dindmica da empresa (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

As mudangas provocadas, na Ceres, com a implantacdo catilogo de servigos, ja
impactaram positivamente no modo de agir das equipes operacionais em desenvolver uma
cultura de melhoria de servigos baseada em indicadores. A¢gdes que demonstram a mudanca de
pensamento e atitude passaram a ser observados em todas as dreas operacionais nas tratativas
de aperfeigoar seus processos, mitigar 0s riscos operacionais e eliminar problemas,
demonstrado conforme declaragdo de um lider de area manutengao:

“Em analises dos meses de maio e abril foi constatado um numero de falhas muito grande do equipamento

AG]1, foram contatadas 11 falhas em 2 meses entdo realizamos uma melhoria no equipamento para que o
mesmo melhorasse seu desempenho”.

Em outro exemplo, a drea de producao elaborou o mapeamento de seu fluxo operacional
com o objetivo de identificar perdas e aprimorar a eficiéncia da linha de produgdo. Nesta fase
do projeto, encontra-se em andamento o processo de aquisi¢ao de balangas de fluxo equipadas
com sensores, que permitirdo a medi¢do continua do fluxo de graos em movimento. As novas
unidades fabris contardo com equipamentos modernos ja integrados a sensores, incorporando
novas tecnologias.
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Figura 6 — Portal de Demandas com catalogos de Servigos desenvolvido no BPMS
SoftExpert
Fonte: Imagem disponibilizada pela empresa

Os catalogos de Servigos sao fontes de alimentagdo de um Mapa estratégico conforme
definido pelo modelo Balanced Scorecard desenhado por Kaplan e Norton (1997) com trés
indicadores-chave para cada area: eficiéncia, custo e qualidade, sendo sua operacionalizagao
prevista para ocorrer a partir de 2025.

Em sintese, a avaliacdo do projeto de reestruturacdo da Ceres, fundamentado nos
principios da gestdo baseada em valor, do aprendizado organizacional e na metodologia do
Balanced Scorecard, configura-se como elemento central para assegurar a sustentabilidade dos
ganhos obtidos e a construcdo de uma vantagem competitiva duradoura.

6 CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICOES

Com o propdsito de preparar a empresa para simultaneamente defender sua posi¢ao de
lideranga no mercado e expandir seus negdcios com novos produtos € ampliacao da abrangéncia
territorial de atuacdo, o projeto apresentou solugdes para uma situagdo-problema que
demandava preparo dos recursos humanos e infraestruturais.

A proposta envolveu uma remodelagem operacional baseada em processos ponta a
ponta, a fim de sustentar a nova estratégia corporativa. O diagnostico inicial revelou que a
estrutura organizacional se encontrava ancorada em praticas ultrapassadas, que, ao longo do
tempo, passaram a comprometer o desenvolvimento sustentavel da empresa e, inclusive, sua
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viabilidade de longo prazo. Nesse contexto, tornou-se evidente a necessidade de uma renovagao
ndo apenas estratégica, mas também operacional.

Concomitantemente a reconfiguracao estrutural, de processos e atitudinal, o projeto
proporcionou contribuigdes acessorias, tais como o aprendizado individual e coletivo dos
participantes. A analise critica situacional, a proposi¢ao e implementagdo de solugdes
envolveram mudanca na mentalidade de funciondrios e gestores de diferentes areas e fungdes
na organizacao. Assim, promoveram-se experiéncias € novos conhecimentos profissionais aos
envolvidos, o que tende a perenizar o aprendizado gerado na execugio do projeto.

A transformacdo comportamental da organizacdo representa inovac¢do incremental em sua
tecnologia de gestdo, com impacto na eficiéncia de seus processos. Para essa transformacéo, lidou-se
com a complexidade tipica enfrentada na elaboracao e implementagao de projetos que requerem
habilidade no relacionamento interpessoal para lidar com mudangas.

A abrangéncia da intervencao descrita permeia toda a estrutura da empresa, resultando
em beneficios que influenciam e s3o influenciados pelo dinamismo sistémico organizacional.
A amplitude da proposta de solugdo, marcada por transformagdes estruturais, operacionais e
comportamentais em multiplas dimensdes da organizacdo, apresenta o potencial de que ela se
constitua em uma referéncia tedrica e pratica, com potencial para ser replicada em distintos
contextos setoriais. O modelo de governanga proposto, fundamentado em bases conceituais
solidas e instrumentos amplamente validados para a analise dos mecanismos de coordenagao,
controle e alinhamento estratégico em organizagdes de diferentes segmentos e portes.

Mas a promocao de meios para integrar recursos, tecnologia, capacidade e processos
para o aproveitamento de oportunidades, com inovagao, vai além das fronteiras de um negocio
especifico. Os beneficios potenciais sdo extensivos a comunidade, pois, segundo Porter e
Kramer (2009), a prosperidade dos negocios ¢ um elemento promotor de desenvolvimento
econdmico e social no atendimento as necessidades dos integrantes da comunidade em que eles
se desenrolam. Estimular a eficiéncia e a eficacia, com reducao de custos, otimizagao do uso de
recursos e fortalecimento da viabilidade econdmico-financeira de uma empresa se refletem na
criacdo de valor por meio da oferta de solucdes que satisfazem as necessidades dos
consumidores, contribuindo para melhoria de sua qualidade de vida e ampliando a prosperidade
comunitdria com maior oferta de empregos.

Por fim, recomenda-se que pesquisas futuras aprofundem a aplicagdo e avaliagdo do
modelo em variados setores econdmicos € estruturas institucionais, com o objetivo de examinar
sua adaptabilidade, eficicia e impactos sobre o desempenho organizacional, a mitigagdo de
riscos € a geracdo de valor. A continuidade dos estudos podera contribuir para o
aperfeicoamento do modelo, incorporando varidveis contextuais, tecnoldgicas e culturais
especificas de cada ambiente organizacional.
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