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RESUMO

Esta tese tem como objetivo propor um modelo de andlise sobre a atuacdo da
controladoria em periodos de crise nas organizagdes, considerando suas fun¢des no apoio as
decisdes e na sustentacdo da resiliéncia organizacional. A relevancia do estudo reside na
necessidade de compreender como essa fungdo contribui, de forma efetiva, para a superacao de
contextos adversos. Embora autores como Anthony (1979), Chenhall (2003) e Teixeira (2013)
reconhecam a importancia da controladoria como suporte gerencial, a literatura ainda carece de
estudos que abordem sua atuagcdo em cenarios de crise. Conforme discutido no referencial
teodrico, as pesquisas nesse campo sao pontuais e geralmente direcionadas a setores especificos,
havendo uma lacuna quanto a atuacdo da controladoria nas diferentes fases do ciclo da crise
(Teixeira, 2013; Tillema; Trapp; Veen, 2022; Wu; Bo Shao; Gary, 2021). Para contribuir com
essa compreensdo, adotou-se uma abordagem qualitativa e descritiva, por meio de um estudo
de casos multiplos, em trés empresas localizadas na regido Sul do Brasil, que enfrentaram
distintos tipos de crise: pandemia de COVID-19, enchente e escassez de insumo (de natureza
sanitaria, ambiental e estrutural). Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com gestores e profissionais da area da controladoria, além da analise de
documentos internos das organizac¢des. Os achados indicam que a controladoria assumiu papel
central no suporte a gestdo, destacando-se pela geracdo de informagdes em tempo habil,
reestruturacdo or¢amentdria, revisdo de indicadores de desempenho e apoio financeiro a
reorganizacdo das atividades. Verificou-se ainda que a integracdo com outras areas e a
capacidade de atuagdo da controladoria foram determinantes para a eficacia das respostas a
crise. A partir da analise dos dados, foi desenvolvido um modelo referencial que sistematiza as
funcdes da controladoria antes, durante e ap6s a crise, contribuindo, de forma pratica e tedrica,

para o fortalecimento do seu papel no apoio a gestao e na continuidade organizacional.

Palavras-chave: controladoria; gestdo de crise; crise organizacional; tomada de decisdo; apoio

a gestdo.



ABSTRACT

This thesis proposes an analytical model to examine the role of management accounting
(controllership) during organizational crises, focusing on its functions in supporting decision-
making and sustaining organizational resilience. The study’s relevance lies in understanding
how this function effectively contributes to overcoming adverse contexts. Although authors
such as Anthony (1979), Chenhall (2003), and Teixeira (2013) acknowledge the importance of
management accounting as managerial support, the literature still lacks studies addressing its
role in crisis scenarios. As discussed in the theoretical framework, existing research is limited
and generally sector-specific, leaving a gap regarding the performance of management
accounting across different phases of the crisis cycle (Teixeira, 2013; Tillema; Trapp; Veen,
2022; Wu; Bo Shao; Gary, 2021). To bridge this gap, a qualitative, descriptive approach was
adopted through a multiple case study of three companies in southern Brazil that faced distinct
types of crises: the COVID-19 pandemic, flooding, and input shortages (of sanitary,
environmental, and structural nature). Data were collected through semi-structured interviews
with managers and management accounting professionals, complemented by analysis of
internal organizational documents. Findings indicate that management accounting played a
central role in supporting management, particularly through timely information generation,
budget restructuring, performance indicator review, and financial support for activity
reorganization. Integration with other areas and the maturity level of management accounting
also emerged as critical factors for effective crisis responses. Based on these findings, a
referential model was developed to systematize the functions of management accounting
before, during, and after crises, offering practical and theoretical contributions to strengthen its

role in management support and organizational continuity.

Key-words: management accounting; crisis management; organizational crisis; decision-

making; management support.
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1 INTRODUCAO

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A Controladoria ¢ uma fun¢do organizacional cuja definicdo ainda carece de
uniformidade conceitual, o que pode dificultar seu pleno reconhecimento. Ela se desenvolveu
a partir dos conceitos basicos da contabilidade, ampliando sua contribuicdo como apoio e
suporte a gestdo na tomada de decisdo (Leite, Reinf, Lavarda, 2018; Padoveze, 2016). Apesar
desta auséncia de simetria, Leite, Diehl e Manvailer (2015) indicam que os termos
“Controladoria” e “Contabilidade Gerencial” sdo proximos ou até mesmo sindnimos. Para
Diehl (2017), a falta de consenso sobre o tema indica a existéncia de conflitos de terminologias
e de taxonomia. Contudo, sob a dptica do autor, esses aspectos diferenciais sao ilusorios, ja que
os termos podem abranger semelhangas. Nesse mesmo sentido, o autor ressalta a importancia
da contabilidade de gestao, originalmente voltada para custos organizacionais, mas que passou
a ser tratada de forma mais especializada, direcionando-se aos relatorios financeiros. Seu
objetivo era relatar informacgdes econdmico-financeiras aos usudrios, com o intuito de
impulsionar o planejamento e o controle.

Com crescente necessidade de controle € monitoramento, a Controladoria surge como
orgdo responsavel por definir e centralizar as atividades de controle nas organizagdes (Gomes;
Lima; Dal Vesco, 2020). Na visdo de Ricardino Filho (1999), a Controladoria apresenta uma
participagdo cada vez mais relevante no processo de gestdo organizacional, abrangendo em seu
escopo a interpretacdo e a disseminagdo de informagdes, além da implantacdo de
monitoramento de controles. Anos mais tarde, Leite, Reif e Lavarda (2018) destacam que a
Controladoria contribuiu para que a contabilidade ampliasse seus horizontes, deixando de ser
apenas um compilador de dados.

Para Mazzioni e Dalchiavon (2018), a Controladoria funciona como um o6rgao de
suporte a tomada de decisdes, sendo responsavel por gerir as informagdes e fazer a manutengao
de sistemas, com o objetivo principal de balizar e delinear o futuro das organizagdes. Por outro
lado, Paiva et al. (2019) defendem que a Controladoria ndo se limita apenas a um departamento
ou setor, mas engloba um conjunto de atividades voltadas a transformacdo das informacdes
contabeis, financeiras, econdmicas, tributdrias em um grande banco de dados fisico (com
registros concretos) e qualitativo (com informagdes analiticas ou subjetivas), com o proposito

de melhorar o processo decisorio. Neste contexto, a Controladoria € responsavel por
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sistematizar e reportar as informagdes essenciais, proporcionando aos gestores os subsidios
necessarios para a tomada de decisdes.

Sampaio e Silva (2020) afirmam que a Controladoria se refere a um 6rgao interno da
organizagao, cuja finalidade principal ¢ garantir informagdes adequadas em tempo hébil para o
processo decisorio, auxiliando estrategicamente os gestores na busca pela eficdcia gerencial. Ja
Leite, Reif e Lavarda (2018) destacam que a Controladoria assume o papel de mediadora no
processo de gestao, desenvolvendo-se a partir dos preceitos basicos da contabilidade para uma
fun¢do mais ampla. Seu objetivo ¢ o de oferecer suporte informacional, além de desempenhar
outras atribui¢des, como controle interno, planejamento tributério, elabora¢do de or¢gamentos e
participagdo efetiva nas estratégias organizacionais.

No campo de atuagdo, ha distingdo entre os conceitos nacional e internacional de
Controladoria considerando a maneira como ¢ estruturada. No Brasil, historicamente, as
organizagdes buscam profissionais conhecidos como controllers (Lunkes; Schnorrenberger;
Rosa, 2013), que podem ter formacdo em Contabilidade, Administragdo, Economia ou
Engenharia de Producao (Diehl, 2017). Ja no contexto internacional, as pesquisas referem-se a
estes profissionais como Management Accountants, os quais desempenham uma controladoria
voltada para Contabilidade de Gestdo. Essa fun¢do pode incluir outras atividades relacionadas
a impostos e tributos (tax), a auditoria (auditing) e mesmo a contabilidade financeira (financial
accounting) (Diehl, 2017).

O conhecimento adquirido pela Controladoria, especialmente no campo da
Contabilidade de Gestdao, e, em particular, o conhecimento técnico contribuem
significativamente para lidar com condigdes de incerteza (Otley, 2016). E importante ressalvar
que a Controladoria ndo pode ser confundida com os administradores responsaveis pelas
decisoes, pois, por meio do controle que exerce e das informagdes que detém, além de suas
acoes, atua como suporte ao processo decisério. O conhecimento, o controle € o planejamento
sdo alguns dos principais fatores que podem indicar as oportunidades ou as ameagas a
sobrevivéncia das empresas, oferecendo respostas rapidas e eficazes para o alcance dos
objetivos (Leite, M.; Reif; Lavarda, 2018). Nesse contexto, a Controladoria tem se destacado
como uma area de crescente interesse entre gestores, devido ao seu potencial de subsidiar o
processo de tomada de decisdo, com informagdes estratégicas, potencializando o melhor
desempenho nos negdcios (Santos; Neto, 2020).

As organizagdes precisam estar preparadas para qualquer tipo de emergéncia
organizacional (Forster ef al., 2022). As crises, muitas vezes, sdo devastadoras e apresentam

um senso de urgéncia que estd diretamente ligado a percepcao e a tomada de decisdo (Wu et
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al., 2021). Os contadores de gestdo podem exercer uma influéncia mais significativa nas
organizagdes se adotarem um papel de parceiros de negdcios na gestdo de crises (Tillema et al.,
2022). Sob a abordagem contingencial, as técnicas de gestdo podem variar de acordo com os
diferentes tipos de situagdes e circunstancias (Mark; Erude, 2023).

A Controladoria pode desempenhar um papel para auxiliar no monitoramento e
gerenciamento de crises, oferecendo informagdes, analises de cenarios e suporte a tomada de
decisdo (Forster ef al., 2022; Haron, Rahman, 2013). Forster et al. (2022) afirmam que as
organizagdes precisam ser altamente resilientes para se manterem em um mundo propenso a
crises. Por outro lado, organizagdes que ndo administram com sucesso o processo de
recuperacdo tendem a falhar, em vez de se reerguer (Haron; Rahman, 2013). A crise ¢é
caracterizada por perigo, estresse e instabilidade (Khurshid, 2023). Argenti (1983) sublinha a
necessidade de os pesquisadores direcionarem suas investigagdes para compreender quando e
como a empresa iniciou seu processo de declinio. Esse processo, se identificado e corrigido
tempestivamente por meio de agdes corretivas, pode viabilizar uma recuperagdo organizacional.
Algumas organizacdes conseguem se antecipar, enfrentar (ou responder), recuperar e aprender
com as adversidades vivenciadas durante as crises (Forster et al., 2022; Tilema et al., 2022).

Nesse cenario, ¢ fundamental a formacdo de um grupo diversificado de especialistas
dispostos a enfrentar situacdes distintas e que busquem solugdes rapidas, participando
ativamente das tomadas de decisdao (Janabi; Mihaibes; Hussein, 2023). Borekgi et al. (2021)
corroboram que manter relacionamentos de boa qualidade, tanto intra quanto interorganizagoes,
¢ altamente util para uma resolugao de problemas mais agil em momentos de crise. Merchant e
Van der Stede (2017) defendem que, quando bem estruturados, os sistemas de controle
gerencial fornecem informagdes confidveis e oportunas, permitindo que os gestores tomem
decisdes mais seguras e fundamentadas. Dessa forma, a Controladoria desempenha um papel
central no apoio a tomada de decisdo operacional e gerencial, organizando dados e indicadores
de forma clara e acessivel. Além disso, Mark e Erude (2023) realcam que os gestores devem
analisar cuidadosamente as diversas varidveis e tomar medidas adequadas que se adaptem as
circunstancias.

Sob esta perspectiva, a Teoria da Contingéncia oferece o suporte conceitual necessario
para compreender a relagdo entre as variaveis contextuais e o papel da Controladoria na gestao
de crises. Desta forma, este presente estudo busca responder ao seguinte questionamento: Quais
fatores contingenciais fundamentaram a atuagdo da Controladoria em cendrios de crises nas

organizacgoes?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de analise sobre a atuagdo da Controladoria em periodos de crise nas

organizacoes.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar os diferentes estagios de crise nas organizagdes;
b) Examinar o papel da Controladoria na gestao de crises organizacionais;
¢) Apontar as principais agdes desempenhadas pela fungao Controladoria durante periodos

de crise.

1.3 JUSTIFICATIVA

A crescente importancia da Controladoria para a gestdo das organizagdes tornou-se
ainda mais evidente em um contexto de crise, como o que diversas empresas enfrentaram entre
2020 e 2025. Jesus e Escuder (2022) argumentam que a Controladoria e suas ferramentas de
controle auxiliaram na identificagdo, no monitoramento e no tratamento de riscos, além de
fornecer informacdes fidedignas, capazes de orientar a escolha do melhor caminho a ser seguido
pela empresa, garantindo a qualidade e a eficacia das decisdes tomadas. Padoveze (2016)
destacou que a Controladoria deveria estar presente em todas as fases do gerenciamento de
risco, desde a identificagdo até o monitoramento e o controle dos riscos.

Assis, Silva e Catapan (2016) evidenciam que a Controladoria estd em desenvolvimento
no que se refere a construgao de uma identidade propria, tanto no ambito académico quanto no
empirico. Os autores sublinham que ainda existem impasses e divergéncias na definicdo de
conceitos fundamentais, como, por exemplo, a determinagdo de suas fungdes. Inicialmente, a
Controladoria era vista como uma atividade voltada a verificagdo de contas e ao processamento
de dados estritamente contabeis. No entanto, ela evoluiu e passou a contribuir diretamente para
a construgdo do planejamento estratégico das organizagdes, bem como para o estabelecimento
de suas premissas.

De acordo com Lunkes, Schnorrenberger e Rosa (2013), a origem pratica da

Controladoria contribuiu para a inexisténcia de uniformidade conceitual sobre suas acoes.
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Contudo, considerando que a sobrevivéncia das organizagdes estd amplamente relacionada a
qualidade de sua gestdo, tornam-se relevantes pesquisas que investigassem se as controladorias
estdo estruturadas nas organizacdes (Leite, M.; Reif; Lavarda, 2018). Ao analisar a literatura
sobre as funcdes da Controladoria, percebe-se que ainda nao ha consenso a respeito delas.
Borinelli (2006) argumenta que as fungdes da controladoria ndo sdo influenciadas pelas
caracteristicas especificas das organizagdes, mas pelas atividades tipicas da 4area,
independentemente de serem realizadas na pratica. Por outro lado, Lunkes, Schnorrenberger e
Rosa (2013) observam que, embora a Controladoria tenha se desenvolvido no contexto
organizacional nas tltimas décadas, na literatura contdbil, ainda ndo ha um delineamento claro
sobre as suas fungoes.

Esta pesquisa analisou as principais praticas organizacionais relacionadas a funcao de
Controladoria que contribuiram durante momentos de crise, bem como avaliou os resultados
obtidos. A investigagdo foi focada nos processos de Controladoria que auxiliaram as
organizagdes a lidarem de forma mais assertiva em cenarios adversos, buscando identificar
quais praticas foram mais ¢ menos utilizadas e como influenciaram em situacdes de crise.
Segundo Kanitz (1976), a Controladoria teve origem com profissionais que ocupavam cargos
de responsabilidade no departamento contabil. Tais profissionais, devido a visdo ampla que
tinham da empresa, desenvolveram a capacidade de identificar dificuldades e propor solugdes
eficazes para os desafios organizacionais.

A funcao da Controladoria em cenarios de crise ainda ¢ um tema relativamente pouco
explorado na academia. Todavia, a partir do levantamento realizado, foram identificadas
investigagdes que tratam do papel da Controladoria nas organizagdes, especialmente, durante a
pandemia de Covid-19, em segmentos especificos, bem como em contextos de crises
organizacionais, incertezas e riscos. No entanto, este estudo buscou integrar ambos os cenarios,
abrangendo praticas de reviravoltas estratégicas para garantir a sobrevivéncia das organizacoes.
As bases de dados analisadas foram Google Scholar, Scopus, Scielo ¢ Web of Science. As
analises seguiram uma categorizacdo por palavras-chaves: controllership, turnaround, risk,
controller, management accounting. Apesar de o tema ter evoluido significativamente e
apresentar uma diversidade de publicagdes, os estudos encontrados sdo majoritariamente
direcionados a determinados topicos ou segmentos especificos de empresas.

Esta pesquisa revelou-se relevante ao investigar as principais praticas da Controladoria
e os fatores de crise que afetam as empresas, principalmente, no que diz respeito aquelas que
enfrentaram algum tipo de reviravolta em seus negdcios. Embora os estudos existentes

frequentemente enfoquem segmentos especificos, esta investigacdo busca identificar o papel da
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Controladoria de forma abrangente, independentemente do setor de atuacdo das organizagdes.
A importancia deste estudo justificou-se pela necessidade de compreender e identificar os
elementos que contribuiram para o declinio e eventual recuperagdo das empresas, bem como
analisar como a funcdo da Controladoria auxiliou nesses processos € quais resultados foram
obtidos. O presente trabalho entendeu o papel da Controladoria nas organizagdes antes, durante
e ap0s a crise.

A contribui¢do inovadora deste estudo residiu na proposta de um modelo referencial que
representa a atuacao da Controladoria nos diferentes estagios da crise, articulando suas fungdes
as fases do gerenciamento de crise e aos principios da Teoria Contingencial. Esse modelo
permitiu uma compreensdao ampliada da Controladoria como agente de resiliéncia
organizacional, capaz de apoiar a continuidade e a adaptacao das empresas em contextos de
adversidade.

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribuiu para o entendimento do papel da
Controladoria sob o viés da Teoria Contingencial, aprofundando a relacdo entre os fatores
contingenciais ¢ a resposta da Controladoria diante da instabilidade ambiental. Da perspectiva
pratica, este estudo demonstrou como as Controladoria pode fortalecer a gestao e a tomada de
decisdo em situagdes criticas, oferecendo evidéncias aplicaveis a diferentes setores e portes
empresariais.

Assim, a relevancia desta pesquisa se sustentou tanto pela originalidade de seu modelo
analitico quanto pela aplicabilidade de seus resultados as organizagdes que buscam aprimorar
seus mecanismos de controle e resiliéncia em cendrios de crise. Estudar a fun¢do da
Controladoria nestes contextos permitiu ampliar o entendimento sobre sua atuagdo, suas
fungdes e seus resultados, trazendo implicacdes teodricas e praticas para a literatura e para a

gestao empresarial contemporanea.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo delimitou-se a andlise da atuacdo da Controladoria em cenarios de
crise organizacional, considerando empresas brasileiras da regido sul, que enfrentaram
situagdes adversas recentes. A pesquisa concentrou-se em crises de natureza econdmico-
financeira, operacional e de mercado, sem a pretensao de esgotar todas as formas possiveis de
crises organizacionais.

No ambito conceitual, a investigagdo fundamentou-se na Teoria Contingencial, que

admite a adaptacdo das praticas de gestdo de acordo com a natureza das circunstancias
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enfrentadas pelas organizagdes. Assim, busca-se compreender como a Controladoria atuou em
contextos especificos de crise, analisando sua contribuicdo para o processo de tomada de
decisdo e para a recuperacao empresarial.

Embora existam distintas abordagens teoricas sobre Controladoria, este estudo adotou a
perspectiva de que a fungdo vai além da contabilidade tradicional, abrangendo a produgao,
interpretacdo e disseminagao de informagdes gerenciais, bem como o suporte ao planejamento,
ao monitoramento e ao controle organizacional. Dessa forma, a pesquisa ndo pretendeu avaliar
o desempenho individual de gestores nem realizar comparagdes setoriais detalhadas, mas sim
investigar, de maneira transversal, a atuagdo da Controladoria como func¢do organizacional em
diferentes tipos de crise, identificando praticas comuns, divergentes e seus efeitos sobre os
resultados empresariais.

Cabe ressaltar que nao foram objeto deste estudo as andlises quantitativas de
desempenho financeiro, os efeitos de longo prazo das decisdes poOs-crise, nem a comparagao
entre as empresas de diferentes regides ou paises, uma vez qie o foco esteve voltado a
compreensdo qualitativa das praticas e percep¢des. Por fim, reafirma-se a tese de que a
Controladoria exerce seu papel na sustentacao da resiliéncia organizacional em contextos de
crise, atuando como agente integrador das informagdes e das decisdes que permitem as

empresas se adaptar, responder e se recuperar em situagdes adversas.

1.5 FLUXO DA PESQUISA

A construcdo e execucao desta pesquisa envolveram diversas etapas, desde a defini¢ao
das bases teoricas até a aplicagdo dos procedimentos metodologicos, conforme ilustrado na
Figura 1. O ponto de partida foi a escolha do tema, motivada por leituras aprofundadas sobre
controladoria, fendmenos de crises organizacionais e processos de turnaround, temas
intimamente relacionados a capacidade das organizagdes de se reestruturarem e superarem
situacdes criticas.

A tese foi estruturada em cinco capitulos. O capitulo 1 aborda os aspectos iniciais da
pesquisa, iniciando pelo problema de pesquisa, que orienta todo o estudo. Nesse capitulo, sdo
definidos o objetivo geral e os objetivos especificos, os quais detalham os aspectos a serem
investigados ao longo da pesquisa. Apresenta-se, ainda, a justificativa para a escolha do tema,
evidenciando sua relevancia para a literatura e para a pratica da controladoria, bem como as

contribui¢des do estudo, suas delimitagdes e os limites da investigacao.
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O capitulo 2 apresenta a revisao de literatura, abordando os principais conceitos e teorias
que fundamentam a pesquisa. Sdo discutidos: Teoria da Contingéncia, destacando fatores
ambientais e organizacionais que influenciam a estrutura e a gestdo das empresas, com enfoque
na controladoria; Gestdo de Crises, analisando como as organizagdes enfrentam momentos
criticos e aplicam praticas de controladoria; Controladoria, detalhando sua atuagdo em
contextos de crise e sua relagdo com o Management Accounting; e, finalmente, Atuagdo da
Controladoria em Crises, enfatizando o papel da controladoria em cenarios de crise.

O capitulo 3 descreve a metodologia da pesquisa, incluindo a classificagao e abordagem
adotadas, a analise do corpus e os procedimentos de coleta e anélise de dados, detalhando as
técnicas utilizadas para interpretar as informacgdes coletadas. Também apresenta o
desenvolvimento da pesquisa, descrevendo cada fase, o roteiro das entrevistas, as perguntas
formuladas e a abordagem utilizada para orientar a coleta de dados.

O capitulo 4 apresenta os trés casos estudados, identificados como empresas A, B e C.
Cada caso ¢ descrito com base nas caracteristicas organizacionais e nas crises enfrentadas. O
capitulo contempla a descri¢ao das empresas, a sintese dos resultados e a comparagdo entre os
casos, destacando particularidades e o impacto das praticas de controladoria em cada situagao.

O capitulo 5 ¢ dedicado as conclusdes da pesquisa, abordando os principais achados,

implicagdes para a literatura, limitagcdes do estudo e oportunidades para investigacdes futuras.

Figura 1 - Fluxo da Pesquisa — representacdo visual das etapas deste estudo
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Esta pesquisa faz parte da linha de pesquisa em Controle de Gestdo, area de
concentracdo em Controladoria e Finangas, da Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS/RS e esté vinculada ao grupo de pesquisa “CONTEST — Implementacdo e Controle
Estratégicos”, sob a supervisao do orientador desta tese.

Assim, esta tese sustenta que a atuacdo da Controladoria, quando orientada por uma
perspectiva contingencial, contribui para o fortalecimento da resiliéncia organizacional. Ao
integrar informagdes, apoiar a tomada de decisdo e adaptar suas praticas as especificidades de
cada crise, a Controladoria consolida-se como um agente para a continuidade e o desempenho

das organizacdes em contextos adversos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a perspectiva tedrica que embasa o tema proposto, abordando
estudos relacionados a Teoria da Contingéncia, Gestao de Crises e Controladoria, considerando
sua origem € conceitos, por meio de um resgate histérico. Por fim, discute a atuagdo da

Controladoria em periodos de crise, fornecendo a base para os objetivos propostos.

2.1 TEORIA DA CONTINGENCIA

O termo contingéncia refere-se a algo que ¢ verdadeiro apenas sob determinadas
condig¢des (Chenhall, 2006). No ambiente empresarial, a contingéncia pode ser compreendida
como uma varidvel capaz de influenciar toda a organizacao. Estudos contemporaneos reforgam
que a Teoria da Contingéncia tem se mostrado especialmente util para compreender o
comportamento das organizagdes em contextos de crise e mudangas ambientais inesperadas, ao
oferecer um arcabouco tedrico que relaciona as respostas gerenciais as condigdes externas
(Hayne, 2022; Van der Stede, 2011).

A Teoria da Contingéncia busca identificar como a organizacdo ¢ influenciada por
fatores contingenciais, que podem ser quaisquer variaveis que moderem o efeito de uma
caracteristica organizacional no desempenho da empresa (Chenhall, 2006). Para Mark e Erude
(2023), essa teoria representa uma abordagem integradora, reconhecendo diversas teorias
existentes e afirmando que ha multiplas formas de conduzir as organizacdes. A Teoria da
Contingéncia sugere que o alto desempenho organizacional resulta da relacdo entre a estrutura
da empresa com suas contingéncias externas e internas (Sillince, 2005). Desse modo, estabelece
que a estrutura organizacional ¢ determinada pelas contingéncias a que esté sujeita.

Para Chenhall (2003), as organizacdes sdo percebidas como sistemas abertos que
precisam se adaptar constantemente a forma de gestdao para manter ou melhorar o desempenho.
A Teoria da Contingéncia permite que os gestores avaliem a necessidade de selecionar
cuidadosamente a abordagem mais apropriada para uma determinada situagdo, em vez de
buscar regras universais aplicaveis a todas as circunstancias. Essa teoria propde principios
contingenciais que orientam as acdes com base nas caracteristicas especificas de cada contexto
(Mark; Erude, 2023).

O grau de incerteza ambiental em que a organizagdo estd inserida pode influenciar o
processo de gestao (Friedrich, 2019). Por isso, Mark e Erude (2023) argumentam que nio existe

um modelo ideal de gestdo que funcione eficazmente em todas as situacdes. De fato, ha diversas
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maneiras eficientes de alcangar um objetivo especifico, dependendo das condigdes ambientais.
Assim, espera-se que os gestores compreendam as peculiaridades da situacdo que enfrentam e,
com base nisso, definam um caminho apropriado e potencialmente mais eficaz (Mark; Erude,
2023). Autores como Pavlatos e Kostakis (2015, 2018) demonstram empiricamente que, em
periodos de crise econdmica, as praticas de contabilidade de gestdo e de controle sofrem ajustes
significativos, confirmando a premissa contingencial de que ndo hd um modelo fixo de controle
eficaz em todos os contextos.

Chenhall (2003, p. 150, traducao nossa) salienta que

[...] as organizagdes podem se posicionar em determinados ambientes. Assim,
enquanto a atual gama de produtos pode ser incerta, uma estratégia de reformulagao
de mercado torna-se mais previsivel, podendo reduzir a pressdo ambiental, limitar
oportunidades potenciais e, portanto, exigir que a organizacdo avalie a troca entre o
potencial de retorno, risco aceitavel e incerteza.

Abba, Yahaya e Suleiman (2018) afirmam ser a teoria contingencial uma abordagem do
estudo do comportamento organizacional que explora a influéncia de varidveis contingentes
externas e internas, como tecnologia, cultura e ambiente, nas fungdes e no design da estrutura
organizacional. De forma geral, as contingéncias sdo divididas em dois grupos: variaveis
contingenciais internas € varidveis contingenciais externas, que também podem ser
classificadas como dependentes e independentes (Otley, 2016). As varidveis externas mais
comumente estudadas incluem tecnologia, competi¢do ou hostilidade de mercado, incerteza
ambiental e cultura nacional.

A Figura 2 representa os fatores contingenciais como um conjunto de variaveis internas

e externas a organizagao.
Figura 2 - Representacao dos fatores contingenciais
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O fluxo de informagdes demonstrado pela Figura 2 indica que os fatores contingenciais
atuam de forma sistémica e dindmica no ambiente organizacional, refletindo no sistema de
gestao e no desempenho das organizacoes (Friedrich, 2019). O autor expde essa ideia ao discutir
a teoria da contingéncia, que explora aspectos internos e externos as organizagoes, considerando
o ambito da gestdo estratégica de custos. Essa abordagem representa uma evolucdo para a
contabilidade de custos tradicional, pois passa a focar também em fatores externos a
organizagdo, apresentando sinergia com a teoria da contingéncia, que oferece elementos
capazes de explicar como esses fatores se relacionam com as organizagdes € com o ambiente
em que estdo inseridas (Friedrich, 2019).

Nesta pesquisa, sdo abordados apenas os seguintes fatores contingenciais: ambiente,

estratégia, estrutura e tecnologia, conforme apresentados nos proéximos subcapitulos.

2.1.1 Fator Contingencial Ambiente

O ambiente constitui um elemento central nos estudos relacionados a Teoria da
Contingéncia (Chenhall, 2003). O termo “ambiente” ¢ utilizado para analisar as diversas
caracteristicas do contexto organizacional que influenciam o sistema de controle gerencial das
empresas (Leite, E. G.; Diehl; Manvailer, 2015). Ele ¢ considerado um fator contingencial
externo a organizagdo, que, segundo Chenhall (2003, p. 136), pode ser caracterizado por “[...]
atributos particulares, como intensa competi¢do de preco de competidores potenciais ou
existentes, ou a probabilidade de uma mudanca na disponibilidade ou diferenciacdo de
servicos”. Otely (2016) esclarece que a intensidade dessa influéncia depende, em parte, do grau
de incerteza ambiental, que esté relacionado a incapacidade de prever o futuro e suas provaveis
consequéncias.

O risco e a incerteza sao componentes que fazem parte do ambiente (Cavichioli et al.,
2017). Chenhall (2003) afirma que a incerteza ¢ um dos temas mais pesquisados no contexto
ambiental. Friedrich (2019) sublinha que o grau de incerteza presente no ambiente em que a
organizagdo esta inserida pode influenciar significativamente o processo de gestdo. Estudos
recentes reforcam que fatores ambientais externos, como crises econdmicas, competi¢ao
intensa e mudancgas tecnoldgicas, impactam diretamente os sistemas de controle gerencial e
exigem adaptacdo estratégica das organizagdes (Hayne, 2022; Van der Stede, 2011; Pavlatos;
Kostakis, 2018; Pavlatos; Kostakis, 2015). Ambientes mais turbulentos e hostis levam as

empresas a enfatizarem sistemas formais de controle, enquanto ambientes incertos exigem
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maior flexibilidade nos sistemas de controle, que passam a ser mais baseados em relagdes
interpessoais (Sobral; Peci, 2013).

Nesse contexto, a Controladoria desempenha papel estratégico ao monitorar
continuamente o ambiente externo, identificando sinais de crise e fornecendo informacdes
gerenciais essenciais para a tomada de decisdo. Para Hofer (1975), o ambiente ¢ o fator mais
complexo e dindmico, envolvendo multiplos aspectos, o que exige que as organiza¢des adotem
controles de gestdo capazes de minimizar os impactos das varidveis ambientais e otimizar a
capacidade de adaptacdo organizacional. Durante situacdes de crise, a Controladoria atua na
analise de riscos e na proposicao de ajustes nos sistemas de controle, assegurando que a
organizac¢do responda de forma 4gil e eficaz aos desafios impostos pelo ambiente. Pesquisas
recentes destacam que, em contextos de alta incerteza, a Controladoria deve integrar
informacdes sobre fatores internos e externos para apoiar decisdes estratégicas e operacionais
(Hayne, 2022; Pavlatos; Kostakis, 2018).

Othey (2016) acrescenta que a incerteza influencia a estrutura organizacional, a
avaliacdo de desempenho, o sistema orgamentario e os sistemas gerenciais, entre outros
aspectos. De acordo com ele, quanto maior o nivel de incerteza provocada pela intensa
competicdo do ambiente, maior serd a necessidade de utilizar controles formais e técnicas
contabeis sofisticadas.

Assim, conforme defendem Cavichioli ef al. (2017), embora externo a organizagdo, o
fator ambiente exerce influéncia significativa sobre esta, tornando importante seu estudo e
monitoramento, tarefa que se consolida como fung¢dao central da Controladoria,
pricncipalemente em contextos de crise, para minimizar impactos negativos e potencializar

efeitos positivos.

2.1.2 Fator Contingencial Estratégia

O fator contingencial “estratégia” ¢ considerado distinto dos demais fatores
contingenciais, pois envolve a maneira como os gestores conseguem influenciar as
particularidades do ambiente externo, os sistemas de controle gerencial, as formas estruturais,
as tecnologias da empresa e a cultura de controle (Chenhall, 2003). Segundo Chenhall (2003),
“[...] as organizacdes podem se posicionar em determinados ambientes de formas diferentes”.
O autor enfatiza que certas praticas de contabilidade gerencial sdo mais adequadas a
determinadas estratégias. Pesquisas recentes corroboram essa visao, destacando que a estratégia

organizacional direciona o uso de praticas de contabilidade gerencial, especialmente em
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contextos de instabilidade e crise, nos quais a Controladoria atua como elo entre estratégia e
execucao (Hayne, 2022; Van der Stede, 2011; Pavlatos; Kostakis, 2018; Pavlatos; Kostakis,
2015).

Otley (2016) afirma que a estratégia pode afetar diretamente o projeto de sistemas de
controle de varias maneiras, dependendo da categorizacdo da estratégia utilizada. Para Abugalia
e Mehafdi (2018), por sua vez, variaveis contingenciais, como ambiente externo e estratégia de
negdcios, podem levar os gestores a utilizarem informacdes de contabilidade gerencial para a
tomada de decisdo. Esses achados sao reforgados por Pavlatos e Kostakis (2015), que
identificam que a adog@o de estratégias voltadas a diferenciacdo exige maior integracdo de
informagdes e controles adaptativos, enquanto estratégias voltadas a lideranca de custos
demandam controles mais formais e padronizados (Sobral; Peci, 2013).

Nesse contexto, a Controladoria desempenha papel importante ao alinhar os sistemas de
controle e a geracdo de informagdes gerenciais as escolhas estratégicas da organizacio,
garantindo que decisdes criticas sejam fundamentadas e consistentes com os objetivos
estratégicos. Durante periodos de disrup¢ao ambiental e incerteza, como crises econdmicas ou
de insumos, a Controladoria ¢ essencial para traduzir as diretrizes estratégicas em planos
operacionais, permitindo respostas rapidas e coordenadas as mudancas do ambiente (Hayne,
2022; Van der Stede, 2011).

A estratégia, sendo um fator interno da empresa e de grande representatividade, exerce
uma forte influéncia sobre os demais fatores da Teoria da Contingéncia (Caviochili et al., 2017).
Nessa perspectiva, Pavlatos e Kostakis (2018) evidenciam que a interacdo entre estratégia e
sistemas de controle gerencial reforca a capacidade adaptativa da organizagdo, especialmente
quando hd incerteza e pressao ambiental.

Em situagdes de crise, a estratégia adotada determina o tipo de resposta que a
Controladoria deve apoiar, seja reforgando controles formais, ajustando indicadores financeiros
e operacionais ou promovendo maior flexibilidade nos processos gerenciais, a fim de assegurar
a resiliéncia e a continuidade organizacional. Assim, o papel da Controladoria se consolida
como suporte a formulagdo e execucdo das estratégias contingenciais, alinhando decisdes de
curto prazo a sustentabilidade organizacional de longo prazo (Hayne, 2022; Pavlatos; Kostakis,

2018).
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2.1.3 Fator Contingencial Estrutura

Burns e Stalker (1961) sdo considerados pioneiros em estudos sobre a estrutura
organizacional sob a optica da Teoria da Contingéncia, com o foco no desempenho da
organiza¢do. Os autores realcam duas formas que sdo consideradas ideais para a estrutura
organizacional: a estrutura organica, aplicada em organizagdes com controle descentralizado e
que enfrentam constantes mudancas na tecnologia e no mercado, e a estrutura mecanica,
indicada para ambientes estdveis, com um controle centralizado, funcionarios altamente
capacitados e especializados, uma hierarquia vertical e com comunicagdes formalizadas (Burns;
Stalker, 1961). Essas distingdes continuam sendo relevantes nos estudos recentes, pois a
adequacdo da estrutura organizacional ao contexto ambiental ¢ um dos principais determinantes
do desempenho em situacdes de crise (Hayne, 2022; Van der Stede, 2011).

Chenhall (2003) explica que o fator contingencial “estrutura”, tratado como elemento
interno e controldvel, interfere no fluxo de informagdes, e que a prevaléncia de uma estrutura
organica ou mecanicista influencia o Sistema de Controle Gerencial. Nesse contexto, a
Controladoria atua de forma estratégica, ajustando sistemas de informacao e indicadores de
desempenho a estrutura organizacional existente, de modo a fornecer suporte a tomada de
decisdes, especialmente em situagdes de crise. Durante periodos de turbuléncia, a Controladoria
assume o papel de integrar os subsistemas organizacionais, garantindo coeréncia entre estrutura,
estratégia e controle (Hayne, 2022).

Sobral e Peci (2013) observam que as organizagdes com estruturas descentralizadas
costumam adotar sistemas de controles de gestdo mais formais, enquanto empresas com
estruturas centralizadas costumam adotar sistemas de controle de gestdo mais integrados e
baseados em equipes, estando mais relacionadas a uma maior participagdo e ao uso de métricas
de desempenho claras e precisas. Anthony e Govindarajan (2008) enfatizam que a estrutura
organizacional ¢ responsavel por definir fungdes, especificar os relacionamentos e dividir e
delegar responsabilidades, configurando assim o processo de tomada de decisdes dentro de uma
entidade. Van der Stede (2011) complementa que, ap6s periodos de crise, muitas organizagdes
revisam suas estruturas e controles formais, buscando maior integracdo entre niveis
hierarquicos e maior agilidade informacional para a tomada de decisao.

Chenhall (2006) defende que a estrutura organizacional ¢ a especificacdo formal dos
diferentes papéis atribuidos aos membros da organizacdo, ou das tarefas para os grupos, com o
objetivo de garantir a realizacdo das atividades organizacionais. Nesse sentido, a estrutura

compreende a segmentacdo das ocupacdes destinadas aos individuos dentro da organizagao,
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sendo essa segmentacdo parte da formagao de uma hierarquia organizacional (Cavichioli et al.,
2017). Em consonancia, Pavlatos e Kostakis (2018) destacam que a eficdcia dos controles
depende da coeréncia entre estrutura e sistemas de informacao, sobretudo quando ha incerteza
ambiental e necessidade de respostas rapidas.

Portanto, em cendrios de crise, a estrutura organizacional condiciona a atuagdo da
Controladoria, que deve adequar seus controles, informagdes gerenciais e processos decisorios

para assegurar respostas rapidas e eficazes as turbuléncias do ambiente externo.

2.1.4 Fator Contingencial Tecnologia

O fator contingencial tecnologia ¢ considerado um dos pioneiros nos estudos
relacionados a Teoria da Contingéncia, pois foi o primeiro a ser investigado. Para Chenhall
(2003), o termo “tecnologia” possui diversos significados no contexto organizacional.
Normalmente, refere-se ao modo como os processos sdo realizados, considerando os recursos
(hardware, software etc.), as pessoas e o conhecimento acerca das atividades. O autor ainda
apresenta trés formas genéricas de tecnologia presentes na literatura organizacional, que podem
ser assim definidas:

e (Complexidade: decorre da padronizacao do trabalho, com producdo em grandes lotes e
em massa. Processos e unidades de pequenos lotes representando niveis crescentes de
complexidade;

e Incerteza de tarefa: refere-se a variabilidade de tarefas e a andlise de métodos de
execugdo de tarefas com alta variabilidade, além de tarefas que ndo sdo facilmente
analisaveis;

e Interdependéncia: aumenta o nivel de dificuldade de coordenacdo e tem implicacdes
para os sistemas de controle, pois a interdependéncia pode passar de agrupada para
sequencial ou reciproca.

Fatores contingenciais relacionados a tecnologia e ao ambiente devem ser considerados
na formulagcdo, implementacdo e revisdo das estratégias organizacionais, pois sao
indispensdveis para aperfeicoar e aumentar a produtividade das organizagdes,
independentemente de seu tamanho (Hofer, 1975). Para Chenhall (2006), todas as organizacdes
utilizam alguma forma de tecnologia para executar suas operacdes e realizar suas tarefas. Sobral
e Peci (2013) apontam que as organizagdes com baixo nivel tecnoldgico tendem a buscar
padronizagdo de sistemas e a dar énfase a seus processos de controle, enquanto aquelas com

alto nivel tecnologico tendem a dar menor €nfase a controles formais.
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Estudos demonstram que a tecnologia exerce influéncia crescente sobre os sistemas de
controle gerencial, especialmente no contexto pos-crise. Van der Stede (2011) evidencia que a
adogdo de tecnologias contabeis e informacionais tende a aumentar apds periodos de
instabilidade, como resposta voltada a eficiéncia e a transparéncia na gestdo. De modo
semelhante, Pavlatos e Kostakis (2015, 2018) ressaltam que o avango tecnologico e o uso de
sistemas integrados de informagao impactam diretamente as praticas de contabilidade gerencial,
permitindo maior precisao, agilidade e coordenagdo nas decisdes de controle. Hayne (2022)
complementa essa discussao ao apontar que a digitalizacao intensifica o papel da Controladoria
como mediadora entre tecnologia e estratégia, favorecendo a integracdo de dados e a andlise
preditiva em ambientes complexos.

A Controladoria, nesse contexto, deve adaptar seus sistemas de informacao, indicadores
e relatorios a tecnologia disponivel, garantindo que decisdes criticas possam ser tomadas
rapidamente, especialmente em situacdes de crise originadas por mudangas tecnoldgicas ou
pela complexidade dos processos. Assim, o fator tecnoldgico ndo apenas condiciona a estrutura
de controle, mas também redefine o papel da Controladoria na sustentacdo da resiliéncia e da
continuidade organizacional (Hayne, 2022; Pavlatos; Kostakis, 2018).

Apos a apresentacdo dos fatores contingenciais, considerando incertezas externas e
influéncias internas, as se¢des seguintes abordardo o tema Gestdo de Crises, seguido pela
tematica da Controladoria. Enfatiza-se que, neste estudo, a crise analisada ¢ a originada pelas
mudancas no ambiente externo, ¢ a Controladoria ¢ o mecanismo central de monitoramento,

analise e suporte a tomada de decisdo diante dessas crises.

2.2 GESTAO DE CRISES

Uma crise ¢ um processo de transformac¢@o anormal que as organizacdes ou sociedades
enfrentam, trazendo consigo tanto oportunidades quanto perigos. Trata-se de um imprevisto
que pode resultar em um desastre se nao for resolvido ou evitado de forma adequada e rapida
(Schermerhorn, 2008). Muitas crises surgem de forma surpreendente (Boin; Rhinard, 2023).
Elas tendem a ocorrer repentinamente ¢ a ameacar os interesses da empresa. Minimizar ou
controlar uma crise exige movimentos rapidos e, muitas vezes, envolve uma tensdo extrema
(Khurshid, 2023). Uma vez identificado um declinio organizacional, as empresas devem
implementar medidas estratégicas para tentar promover sua recuperagdo. Segundo Barker e
Duhaime (1997), o turnaround ¢ bem-sucedido quando a empresa consegue reverter um

declinio organizacional prolongado e superar ameacas a sua sobrevivéncia, alcancando
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uma rentabilidade sustentavel. Nesse processo, o suporte informacional fornecido pela
Controladoria ¢ fundamental, antecipando possiveis agdes e reacdes, ajustando indicadores e
sistemas de controle para guiar decisdes estratégicas € operacionais.

Na maioria dos casos, as crises sdo causadas por riscos que ndo foram geridos,
calculados, minimizados ou eliminados. Uma crise ¢ uma revelagdo de fatos. Em outras
palavras, um problema se torna uma crise quando adquire maior relevancia, visibilidade e
proporg¢des, afetando diversos publicos, como mencionado por Teixeira (2013). No entanto,
parece razoavel presumir que um esfor¢o bem-organizado (de acordo com a literatura, um
conjunto de tarefas) pode reduzir a ameaga e minimizar as consequéncias (Boin; Rhinard,
2023).

Normalmente, uma crise ¢ examinada e acompanhada por meio de um percurso
cronologico para compreender a sua evolugdo. Janabi, Mihaibes e Hussein (2023) resumem a
crise em quatro fases: as pré-condi¢des, o evento desencadeador, o estado de crise e escalada,
e, finalmente, a pos-crise, isto €, as consequéncias. A fase pré-crise compreende um evento
especifico que ameaga a resposta de uma das partes e resulta em uma distor¢do incipiente
(Khurshid, 2023). Os controles de pré-acao ou preventivos tém como objetivo impedir que os
problemas ocorram e podem assumir diversas formas, incluindo um maior investimento em
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recrutamento, selecdo e treinamento de pessoal. A premissa subjacente € “[...] quanto maior a
qualidade dos administradores e de seus subordinados, menor serd a necessidade de controles
diretos” (Koontz; Weihrich, 1994, p. 674, tradugdo nossa). A fase pos-crise tem um papel
determinante, pois indica a superagao ou nao da crise. Nessa fase, sao avaliados os impactos da
crise (Khurshid, 2023). Os controles pos-acdo sdo aqueles mais tradicionais, com 0s quais se
mensura o resultado e, em seguida, adota-se uma agao corretiva.

As crises sao geridas no ambito da formulagao estratégica e das fungdes administrativas,
que incluem o planejamento proativo de longo prazo, a organizagao, a coordenagao, a lideranca,
a dire¢do e o monitoramento continuo. O objetivo ¢ reduzir a incerteza e o risco,
proporcionando a oportunidade de controlar os recursos € o destino da organizacio (Janabi;
Mihaibes; Hussein, 2023). Existem também programas e ferramentas destinadas a auxiliar
gestores € outros a se prepararem para enfrentar eventos inesperados e de alto impacto que
ameagam a seguranca e a viabilidade da organizacdo. Isso ¢ feito por meio de antecipacio e
preparacdo para diversas emergéncias, com a designacdo de equipes de gestdo de crises para
desenvolver os planos necessarios e lidar com potenciais situagdes de emergéncia.

Schermerhorn (2008) e Argenti (2014) explicitam que, em situagdes de crise, “[...] a
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comunica¢do assume uma importancia maior do que a acao quando a crise envolve elementos
menos tangiveis [...]” (Argento, 2014, p. 336).

Para lidar com as crises de forma estratégica e com abordagens ndo convencionais, deve
ser formada uma equipe composta por um grupo diversificado de especialistas, que atuara como
uma barreira preventiva adicional para enfrentar qualquer potencial violagdo. Esse trabalho
deve ser acompanhado pelo método de participagdo democratica e pela capacitagdo dos
trabalhadores em solucdes e tomadas de decisdes importantes (Janabi; Mihaibes; Hussein,
2023). Segundo Argenti (2014), a preparacdo para enfrentar uma crise inclui etapas como a
avaliagdo de riscos, a constru¢do de um inventério de possiveis crises, a identificagdo dos efeitos
da crise nos publicos, a definicdo dos objetivos de comunicagdo para crises potenciais e
planejamento do manual de crises com informagdes sobre a formacdo de equipe e a
centralizacdo da comunicagdo. Boin e Rinard (2023) apresentam trés critérios de avaliagdo
sobre crises, ou seja, a detec¢do da crise, a mobilizagdo de recursos necessarios e o debate sobre
as escolhas feitas durante os tempos de crise.

Neves (2002) sugere dez passos que devem ser seguidos para a prevengao ou preparacao
de enfrentamento de uma crise: 1) criagdo do time de gestdo de crises; 2) analise de missao,
visdo e valores da organizacdo; 3) estudo das crises pelas quais a empresa ja passou; 4) check-
up da organizagdo e de seus diversos setores; 5) criacdo de issue management (gestdo de
vulnerabilidades da organizagdo); 6) designa¢do do porta-voz; 7) organizagdo do banco de
dados; 8) avaliacdo da estratégia; 9) simulagdo da crise; e 10) preparagao do plano de
emergéncia.

Para o gerenciamento de crises, Schermerhorn (2008), por sua vez, estabeleceu seis
regras, sendo as mais proeminentes: descobrir o curso da situag@o e trabalhar com base nele;
respeitar o fator tempo para conter a crise quando ela ¢ pequena e reconhecer alguns
contratempos taticos que aguardam melhores oportunidades. Além disso, € necessario respeitar
o desconhecido e o novo, apreciar os cépticos que veem as coisas de maneira diferente e estar
preparado para “combater fogo com fogo” quando as situagdes correm mal devido a ocupacao
ou distragao.

A gestao de crises ocorre quando, de fato, a situagdo se concretiza. Tudo aquilo que ¢
feito antes da crise acontecer faz parte da prevengao da crise, ou da etapa de pré-crise. As crises
ndo ameagam apenas uma organizagdo, mas também podem representar “[...] pontos para
mudangas positivas” (Wu; Bo Shao; Gary, 2021, p. 03, traducao nossa). Na visao de Krishnan,

Ganesh e Rajendran (2022), as crises tém impactos tanto negativos quanto positivos. Para Boin
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e Rinard (2023), quanto melhor cada tarefa for executada durante a gestdo de crises, melhor
sera a resposta geral a crise.

A crise organizacional ¢ definida como “[...] um evento percebido pelos lideres e partes
interessadas como altamente saliente, inesperado e potencialmente perturbador” (Bundy;
Pfarrer; Thimothy, 2017, p. 1663). Para as organizagdes, a prevencao de crises envolve a anélise
das crises ja enfrentadas pela empresa (Neves, 2002), tanto as que tiveram um resultado positivo
quanto as que nao terminaram como o esperado. Nesse momento, deve-se questionar quais
foram os primeiros sinais da crise, o que levou a organizagao aquela situacao, quais foram as
atitudes tomadas pela empresa, como foi a reagdo do publico e, por fim, avaliar se o plano de
gerenciamento de crises colocado em pratica falhou ou prosperou (Neves, 2002). Por outro
lado, quando ha um bom gerenciamento de riscos, eles podem ser transformados em
oportunidades, trazendo vantagens para a organizacao (Wu; Bo Shao; Gary, 2021).

A crise organizacional exige que os lideres transformem o desafio em oportunidades e
momentos de crescimento e resiliéncia (Wu; Bo Shao; Gary, 2021). Viver e operar num mundo
onde as crises sao omnipresentes exige que os lideres saibam como conduzir suas empresas em
qualquer situacao concebivel (Forster ef al., 2022). A partir de uma orientagao clara, os lideres
devem definir prioridades e responsabilidades. Tillema, Trapp ¢ Veen (2022) e Wu, Bo Shao e
Gary (2021) explicam que os riscos operacionais surgem de processos, pessoas € sistemas
internos inadequados ou falhos, bem como de eventos externos. Isso inclui riscos de fraudes
internas ou externas, erros contabeis e arquivos incompletos sobre clientes. Para mitigar tais
riscos, € importante adotar uma abordagem rigorosa baseada em regras para a gestdo
englobando o uso de registros de riscos e auditorias.

Ademais, causas, erros ou omissdes humanas também podem ser considerados gatilhos
para uma crise (Krishnan; Ganesh; Rajendran, 2022). De modo geral, as crises sao
caracterizadas por um alto grau de imprevisibilidade, pela sobreposicao de causas com forgas
que as sustentam ou as mitigam, bem como pela escassez de informagdes e dados necessarios
para uma tomada de decisdo clara e assertiva (Janabi; Mihaibes; Hussein, 2023).

Para Padoveze (2016), as mudancas no ambiente empresarial podem gerar novos riscos,
ao mesmo tempo, tornando obsoletas as estratégias de gerenciamento de risco anteriormente
adotadas. Uma crise mal administrada pode causar rupturas entre um sistema ou organizagao e
seu ambiente (Boin; Rhinard, 2023). Caso os gestores nao respondam adequadamente a eventos
urgentes ou ajam de maneira desalinhada com os valores coletivamente defendidos, a

organizacdo pode sofrer consequéncias severas. Assim, uma crise nao identificada ou mal
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gerenciada pode resultar em prejuizos irreversiveis, comprometendo, inclusive, a continuidade
do negdcio.

O reconhecimento oportuno de uma crise exige que a organizagdo possua capacidade
para monitorar ¢ mapear dados relevantes, os quais devem ser interpretados e analisados de
forma criteriosa, permitindo a identificacdo de vulnerabilidades sistémicas e organizacionais.
Além disso, ¢ fundamental que as informagdes sejam compreendidas de maneira coerente
(Boin; Rhinard, 2023). As crises globais, como a crise financeira de 2008 ou a da pandemia do
COVID-19, tornaram-se eventos recorrentes, comprometendo tanto os projetos empresariais
quanto a sustentabilidade mundial (Castelblanco; Guevara; De Marco, 2024).

Organizagdes passam por periodos de oscilacdo em seu desempenho, mas nem todas
conseguem sobreviver a esses altos e baixos. Uma lideranca consciente e sensivel, capaz de
adaptar-se as mudangas, pode conduzir com sucesso uma manobra de turnaround (Barker;
Duhaime 1997). Para McKiernan (2003), o turnaround ¢ um processo complexo e arriscado,
que demanda solugdes e caminhos peculiares, considerando as condi¢des culturais, financeiras
e tecnoldgicas da organizacao, bem como seu contexto ambiental.

No capitulo a seguir, serd abordado o tema Controladoria e a analise de sua contribuigao

em cenarios de crise.

2.3 A CONTROLADORIA

Nesta se¢do, apresenta-se a Controladoria a partir de sua evolugdo histdrica, definigdes
conceituais e interfaces com a Contabilidade de Gestdo (Management Accounting).
Inicialmente, revisam-se as origens e a trajetéria da fun¢do, destacando a transi¢cao de um papel
estritamente contabil para a atuacdo de apoio ao planejamento, ao controle e a tomada de
decisdo. Em seguida, discutem-se os principais componentes do Management Accounting, a
defini¢do funcional da Controladoria e suas atribui¢cdes organizacionais, bem como a relagdo
entre controladoria, fatores contingenciais € a gestdo em situagdes de crise. O objetivo desta
secdo ¢ oferecer a base tedrica que sustentou a andlise empirica desenvolvida neste estudo e

identificar lacunas na literatura que justificam o recorte adotado.

2.3.1 Management Accounting

A histéria da Controladoria remonta ao século XV, na Franca, originada do termo

controle. Anos depois, na Inglaterra, passou a ser chamado de “comptroller”, ganhando



33

relevancia, no século XVIII, nos Estados Unidos. Etimologicamente, o termo estd associado a
“count" e sua variante “compt.”, o que levou a interpretagdo de que a Controladoria seria uma
tradug¢do equivocada do original francés (Anthony; Govindarajan, 2001). Posteriormente, no
século XIX, emergiu a Contabilidade Gerencial ou Contabilidade de Gestao (CG) como uma
area de conhecimento voltada para sistemas de custeio e ferramentas auxiliares. Essas praticas
eram utilizadas principalmente por gestores fabris da época, com o objetivo de aprimorar o
desempenho industrial e aumentar a eficiéncia (Johnson; Kaplan, 1993).

Com o advento das grandes corporacdes € o crescimento acelerado do mercado de
capitais no inicio do século XX, varios desses artefatos foram abandonados ou adaptados para
atender, especialmente, a contabilidade financeira (Diehl, 2017). E importante sublinhar que o
papel da Controladoria no desenvolvimento das empresas vai além da defini¢ao de custos e da
fixacdo de precos de venda. Sua atuagdo inclui o desenvolvimento de estratégias que
proporcionem vantagens competitivas, impulsionem o desempenho e contribuam para a
perenidade das organizacdes (Costa, I. L. S; Lucena, 2021).

Fiirst et al. (2017) argumentam que nao hd uma defini¢do precisa sobre o momento do
surgimento da Controladoria, mas destacam que sua origem foi inspirada pela industrializagao
do século XIX. Cunha e Callado (2019) concordam que, no cenério global, a Controladoria
surgiu em meados do século XIX, inicialmente, na esfera publica, expandindo-se
posteriormente para a esfera privada, especificamente, nas empresas ferroviarias norte-
americanas, impulsionada pelas exigéncias da éarea financeira. A evolu¢do historica da
Controladoria se intensificou significativamente no século XIX com a Escola Administrativa,
cujo objetivo era estabelecer uma conexao entre os conhecimentos das areas de Contabilidade,
Administragdo e Economia (Carenys, 2017).

Ja para outros autores, o grande crescimento da Controladoria ocorreu a partir do século
XX. Beuren, Fietz e Costa, A. (2007, p. 2) afirmam que “[...] no inicio do século XX, a
Controladoria surgiu devido a necessidade das empresas de controlar sua cadeia de valores por
meio de estratégias e do planejamento de suas atividades, tornando as informagdes cada vez
mais importantes para a tomada de decisao”.

Para Anthony (1979), os sistemas de controle gerencial tratam das atividades internas
das empresas e sdo importantes para o processo de decisdo sobre sua gestdo e operagdo. Costa,
I. L. S. e Lucena (2021) afirmam que a contabilidade de gestdo ¢ uma das principais fontes de
dados e informagdes que auxiliam na tomada de decisdo das organizagdes. No contexto
internacional, € comum classificar os tipos de contabilidade em no maximo quatro categorias:

Financial Accounting (contabilidade financeira), Public Accounting (auditoria externa),
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Management Accounting (contabilidade de gestdo) e, eventualmente, Tax Accounting
(contabilidade tributaria). Outras categorias podem ser eventualmente adicionadas, mas, em
geral, sua definicao decorre dessas quatro principais, como Auditor Interno, Contador Forense
(Perito), Contador Publico (ou governamental) e Contador Tributario (ou tributarista) (Diehl,
2017).

Management Accounting (contabilidade de gestdo), conforme o Institute of
Management Accountants (IMA), abrange desde a geracdo dos relatorios e controles
financeiros (Harris et al., 2016) até a elaboragdo do planejamento e dos sistemas de gestdo de
desempenho, com o objetivo de auxiliar os gestores na formulacdo e implementa¢do da
estratégia da organizacdo (Bostan ef al., 2018; Rikhardsson; Yigitbasioglu, 2018), além de
apoiar o processo de tomada de decisdo. No ambito internacional, adota-se uma visao ampla de
gestao e de controle. Como salientam Sartoratto, Lunkes e Da Rosa (2016), a Controladoria ¢
considerada uma atividade de gestdo, voltada aos objetivos organizacionais e destinada a apoiar
todas as decisdes para a consecugdo desses fins.

Prado et al. (2013) afirmam que a Controladoria deve ser compreendida como parte
integrante do processo de planejamento e controle da estratégia nas organizagdes, o que implica
em que os profissionais dessa area precisem avaliar os desafios que devem ser enfrentados para
garantir que a Controladoria cumpra seu papel nas organizagdes. Santos e Neto (2020) destacam
que a Controladoria atua no fornecimento de informacdes de forma holistica, avaliando todas
as areas da empresa, a fim de apoiar todo o processo de gestao e subsidiar uma melhor tomada
de decisdo nos negoécios empresariais. A definicdo de Controladoria como fungdo
organizacional possibilita igualmente o melhor entendimento de seu papel nas organizagdes

(Diehl, 2017).

2.3.1 A Funcio Controladoria

A Controladoria abrange atividades e fungdes pertinentes aos diversos processos tipicos
de gestdo dentro das organizagdes, participando ativamente na geracdo de informagdes tuteis
para tomada de decisdo. Rodrigues e Santos (2021) explicam que ela enquanto funcdo que
analisa o negocio organizacional também exerce influéncia na gestao e no desenvolvimento das
organizagdes. Carraro e Santanna (2018) entendem a Controladoria como uma fungao
organizacional que tem progressivamente adquirido um papel de apoio estratégico e de tomada

de decisdao (Lourensi; Beuren, 2011; Mondini; Tambosi; Lavarda, 2015).
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Lunkes, Schnorrenberger e Rosa (2013) Fung¢des da controladoria: uma andlise no
cenario brasileiro. Revista brasileira de gestdo (2013) identificam que ha distingdes entre as
fungdes da Controladoria no campo da literatura e na atuagdo pratica. Nas organizagoes, as
fungdes que se sobressaem sdo contabil, controle, planejamento e controle interno. Ja na
academia, as func¢des sdo contabil, controle, planejamento e sistema/gestdo de informacao.
Borinelli (2006) busca um entendimento sobre as atividades e fungdes da controladoria
ressaltando que, apesar de a literatura apontar que as atividades e fungdes da Controladoria
podem variar de empresa para empresa, aquelas que fazem parte da sua esséncia nao mudam.

Para Rodrigues e Santos (2021), a Controladoria desenvolve varias atividades como a
criacdo, a coordenacdo, a consolidag@o ou o assessoramento e acompanhamento dos processos
organizacionais. Os estudos de Bostan ef al. (2018) descrevem resultados que apontam para
fungdes engajadas nas rotinas e tarefas de controle (especialmente, de custos), preparagdo e
planejamento (com énfase ao or¢amento) e apoio aos gestores, materializados no
provisionamento de informagdes que serdo aproveitadas, posteriormente, a nivel estratégico e
gerencial. A Controladoria ¢ uma fung¢dao de suporte informacional, controle interno,
planejamento, elaboracdo do orcamento e medidas operacionais que passaram a subsidiar a
formulagdo das estratégias (Bostan ef al., 2018; Lunkes; Schnorrenberger; Rosa, 2013).

Santos e Neto (2020) explicitam que a fun¢do da Controladoria se consolida no
embasamento aos gestores e empresarios para o alcance do sucesso empresarial, que sua pratica
tem por finalidade mapear as informacdes, a fim de aperfeicoar os processos de tomada de
decisdo e delinear o planejamento dentro das empresas. Otley (2016), por sua vez, destaca que
a fun¢do da Controladoria ¢ imprescindivel para a gestdo de riscos durante crises, uma vez que
ela oferece uma visdo clara sobre os fatores financeiros e operacionais criticos, permitindo um
controle mais rigoroso ¢ eficaz da performance organizacional. Complementarmente, Simons
(1995) sublinha que o papel da controladoria vai além da estruturacao de sistemas de controle
diagnostico. Segundo o autor, é necessario que também atue por meio de sistemas interativos,
que fomente o aprendizado organizacional, a adaptagdo e o alinhamento estratégico continuo,
especialmente, em contextos volateis. Isso evidencia a importancia de uma Controladoria ndo
apenas técnica, mas integrada ao modelo de gestdo e sensivel as dindmicas do ambiente externo,
capaz de operar como alavanca de renovagao estratégica.

Apesar da teoria consistente, o tema ainda ¢ bastante discutido e ndo hd uma
uniformidade, uma vez que ha uma diversidade de fungdes atribuidas a Controladoria, o que

possibilita posiciona-la em diferentes formatos nas empresas. Também se constata que ha
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contradigdes no entendimento conceitual entre a literatura nacional e internacional (Anthony;

Govindarajan, 2008).

2.4 ATUACAO DA CONTROLADORIA EM CRISES

A Controladoria pode ser vista como um elemento chave na implementacao de gestao de
crises nas organizacdes, fornecendo informacgdes relevantes e andlises criticas para apoiar a
tomada de decisdes. Heckert e Willson (1963) comparam a Controladoria a um navegador

responsavel por orientar a embarcagao até o destino:

A Controladoria ndo ¢ responsavel pelo comando do navio, fungdo do primeiro
executivo; ela é, contudo, simbolizada pelo navegador que deve cuidar dos mapas de
navegagdo, devendo assessorar e informar o comandante a respeito da velocidade,
localizacdo e trajeto percorrido pelo barco, alertando, ainda, sobre eventuais perigos,
como recifes e desvios de rotas. Sua funcao €, portanto, assegurar que a embarcagao
alcance seu destino em seguranca (Heckert; Willson, 1963, p. 34, tradugdo nossa).

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 88):

A Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a
gestdo economica. Pode ser visualizada sob dois enfoques: a) como um 6rgao
administrativo com uma missdo, fungdes e principios norteadores definidos no
modelo de gestdo do sistema empresa; e b) como uma area do conhecimento humano
com fundamentos, conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Para Mourao e Junior (2021), em tempos de crise, ¢ razoavel ampliar a importancia da
Controladoria para atender as expectativas de seus usudrios, oferecendo o apoio técnico
necessario para a manutengdo das atividades da empresa, visando a geracdo de valor e
fornecendo informagdes que indiquem os rumos da organizagdo. Embora o gerenciamento de
crises ocorra quando a situacdo ja se apresenta, tudo o que ¢ feito antes mesmo da crise se
materializar faz parte da preven¢do. Esse momento € significativo na gestao, pois estabelece as
relagdes de confianga. Na pratica, ¢ a fase de identificagdo das vulnerabilidades da organizagao,
elaboragdo de um plano de gestao de crise, entre outras opgdes. Os publicos valorizam rapidez
e transparéncia na solu¢ao de uma crise, algo possivel apenas com preparacdo. Karhawi (2021)
afirma que, nesse cenario, a Controladoria pode colaborar, por meio de seus profissionais,
utilizando seu repertério de conhecimento e as experiéncias acumuladas nas atividades
cotidianas, revelando a sua contribui¢ao em tempos de crise.

A Controladoria, ao acompanhar e controlar os ciclos de vida dos negécios, contribui

para o desenvolvimento dos profissionais, apoiando-os na constru¢ao de uma visdo estratégica,
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o que implica em desenvolver respostas as mudangas no ambiente de negocios (Aaltola, 2018).
A capacidade de controle da Controladoria sustenta a necessidade de ajustar os processos de
gestdo, combinando agdes rapidas e mais eficazes com maior conhecimento, controle e
planejamento na gestao empresarial (Leite, M.; Reif; Lavarda, 2018), o que, posteriormente,
subsidiara o apoio a tomada de decisdo (Carraro; Santanna, 2018). Simons (1995) destaca que
a Controladoria deve equilibrar sistemas de controle diagnéstico, que monitoram o desempenho
organizacional, com sistemas de controle interativo, que promovem o aprendizado e a
adaptagao estratégica diante de incertezas e mudancas rapidas. Esse equilibrio contribui para
que a controladoria funcione como instrumento ndo apenas de monitoramento, mas também de
engajamento e inovagao, caracteristicas cruciais para enfrentar crises.

A Controladoria em contextos de crise ¢ fundamental para a avaliacao rapida dos
impactos financeiros e operacionais, fornecendo uma base so6lida para ajustes ageis nas
estratégias e operacdes da organizacdo (Chenhall, 2003). Ela deve ser capaz de fornecer
informagdes em tempo real sobre as mudangas nas varidveis externas e internas, o que
possibilita aos gestores tomarem decisoes rapidas e fundamentadas, minimizando os impactos
da crise (Mark; Erude, 2023). Durante periodos de crise, a Controladoria deve ser vista nao
apenas como uma fun¢do de controle, mas como um parceiro estratégico, essencial para a
adaptacdo da organizacdo e a gestao eficaz dos recursos em resposta as contingéncias externas
e internas (Friedrich, 2019).

Considerando a Controladoria como uma ferramenta de gestdo, ela garante uma melhor
visao e previsibilidade dos negocios, oferecendo suporte as decisdes tanto de curto quanto de
longo prazo, possibilitando maior controle operacional e desempenho empresarial (Santos;
Neto, 2020). Assim, a Controladoria ¢ a fun¢do organizacional responsavel pelo monitoramento
econOmico-financeiro da organizagdo, inclusive, podendo (e muitas vezes, devendo) usar
informacdes nao financeiras para este fim (Diehl, 2017).

Em cendrios de crise, o papel da Controladoria ¢ central: ela integra informagdes
internas e externas, monitorando riscos e antecipando agdes para apoiar decisdes estratégicas.
Pesquisas indicam que praticas de Management Accounting e sistemas de controle precisam se
ajustar dinamicamente as condic¢des de incerteza (Hayne, 2022; Pavlatos; Kostakis, 2015, 2018;
Van der Stede, 2011), fornecendo suporte essencial para processos de turnaround, avaliacao de
riscos e resposta agil a crise.

Neste estudo, considerando as diversas defini¢des, compreende-se a Controladoria
como uma fungao organizacional que, sem perder seu papel de apoio e suporte a gestdo, auxilia

na tomada de decisdo, transmitindo informag¢des de maneira imparcial, transparente, confiavel
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e fidedigna. Para dar continuidade a analise sobre o papel da Controladoria em cenarios de
crises, serdo apresentados, em seguida, os procedimentos metodoldgicos a serem utilizados

nesta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo sido apresentada a revis@o de literatura sobre Teoria da Contingéncia, Gestao de
Crises e Controladoria, no capitulo 2, o presente capitulo descreve os procedimentos executados
para a realizacao deste estudo. Sdo expostos a linha e o tipo de pesquisa, bem como sdo

detalhadas as etapas de coleta e tratamento dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO E ABORDAGEM DA PESQUISA

Segundo Gil (2022, p. 17), “[...] a pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo que
envolve inumeras fases, desde a adequada formulacdo do problema até a satisfatoria
apresentacao dos resultados”. O autor também destaca a importancia de classificar as pesquisas,
pois isso proporciona melhor organizagdo dos fatos e, como resultado, facilita o seu
entendimento. Para que os objetivos propostos neste estudo pudessem ser alcangados, a
metodologia empregada foi uma pesquisa descritiva, baseada em um estudo de caso. De acordo
com Gil (2022), a pesquisa descritiva tem por meta descrever as caracteristicas de determinadas
populacdes ou fenomenos.

O estudo de caso ¢ definido como “[...] uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo (o ‘caso’) em profundidade e em seu contexto de mundo real,
especialmente, quando os limites entre o fendmeno e o contexto puderem nao ser claramente
evidentes” (Yin, 2018, p. 30). Além de fornecer uma descricdo detalhada do fendmeno
estudado, o estudo de caso busca identificar padrdes nos dados e desenvolver categorias
conceituais que permitam ilustrar, confirmar ou opor-se a suposigoes teoricas (Odoi; Bandeira-
de-Mello; Silva, 2010).

O estudo de caso ¢ classificado como estudo de casos multiplos quando possibilita
levantar evidéncias relevantes e de maior confiabilidade, em comparacdo ao estudo de caso
unico (YIN, 2018). Isto ocorre porque a observacao de multiplas fontes permite percepgdes
convergentes, fortalecendo a validagdao das proposigdes, enquanto percepcdes conflitantes
ajudam a evitar conclusdes precipitadas. A utilizacdo de estudos de multiplos casos, ao invés
de um unico, gera uma teoria mais robusta ao permitir comparagdo entre casos (Welch e
Piekkari, 2017).

O objeto de estudo sao empresas com setor de Controladoria que passaram por cenarios

de crises e que conseguiram se reestabelecer e normalizar suas atividades. Foram escolhidas
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empresas localizadas em territorio nacional, no Sul do Brasil, levando em considerag¢do seu
porte, estrutura e facilidade de acesso.

O método de estudo de caso costuma ser questionado na area académica. Devido a esses
questionamentos, a pesquisa se limita aos casos em estudo. Sdo limitagdes que o método
apresenta, conforme Yin (2018):

e Fornecimento de pequena base empirica para generalizacdes cientificas;
e Tempo demandado para desenvolver o estudo e relatdrios volumosos e de dificil leitura;
e Dificuldades em assegurar bom nivel de qualificacao do investigador.

Como dados secundarios, foram analisadas as demonstragdes contabeis, os relatorios de
auditoria interna e externa, os controles internos, as planilhas gerenciais e os demais
documentos e informagdes disponibilizados pelas empresas estudadas. Os participantes
investigados foram controllers, diretores, CFOs, CEOs, gerentes e analistas de Controladoria,

Finangas ¢ RH.

3.1.1 Analise do Corpus

Ao propor uma reflexdo sobre o papel da Controladoria em cendrios de crise, este estudo
busca compreender sua atuacdo no suporte a tomada de decisdo e na gestdo organizacional.
Para tanto, foram realizadas entrevistas com profissionais diretamente envolvidos no processo
decisorio, compondo o principal corpus da pesquisa a ser analisado. A primeira etapa da
investigacdo consistiu na qualificacdo desses respondentes, conforme detalhado no Quadro 1,
enquanto as organizagdes estudadas foram contextualizadas quanto a seu ramo de atividade,
nimero de funciondrios e faturamento anual.

A Empresa A atua no setor de fabricagdo de produtos alimenticios, possui
aproximadamente 730 (setecentos e trinta) funcionarios e apresenta um faturamento anual de
R$ 630 milhoes referente ao ano de 2023. A Empresa B, do setor fabricagdo de artigos de vidro,
conta com cerca de 105 (cento e cinco) funcionarios e registra um faturamento anual de R$ 29
milhdes no ano de 2024. Por fim, a Empresa C, inserida no setor de fabricagcdo de calgados de
material sintético possui em média 18.000 (dezoito mil) funcionérios e um faturamento anual
de R$ 3,2 bilhdes em 2024. Essas informagdes permitem situar o porte ¢ a complexidade de
cada organizagao, fornecendo o contexto necessario para analisar a atuagao da Controladoria

em momentos de crise.
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Quadro 1 - Qualificagcdo dos Entrevistados

Entrevistado (E) / Empresa Cargo que ocupa

EA1 Diretor

EA2 Gerente Administrativo-
Financeiro

EA3 Gerente de Produgao

EA4 Gerente de RH

EA5S Gerente de Produgao e
Logistica

EB6 Diretora Administrativa

EB7 Coordenadora Financeira

EBS Analista Administrativa

EB9 Coordenadora de RH

EB10 Coordenador de Produc¢éo

ECI11 Diretor de Controladoria

EC12 Diretor de RH

EC13 Coordenadora de RH

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Dos 13 participantes, oito sdo do sexo masculino e cinco do sexo feminino. Para
preservar a sua identidade os entrevistados foram codificados de EA1 a EC13 e as empresas

designadas como A, B e C.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados primarios da pesquisa, visando atender aos objetivos deste estudo,
foi elaborado um roteiro de entrevista com perguntas baseadas na literatura levantada.

Cada entrevistado foi contatado e recebeu explicagdes detalhadas sobre os objetivos do
trabalho e o tipo de roteiro de entrevista. Em caso de aceite, foi agendada uma data e um horario
conforme sua conveniéncia, de forma presencial ou on-line, individualmente. Entre os
entrevistados, encontram-se pessoas da média e alta gestdo da empresa, ou seja, tomadores de
decisdo. Também foram entrevistados gerentes e analistas que atuam na operagao e que t€ém
conhecimento aprofundado acerca das atividades da organizagao.

Além das entrevistas, foi realizada uma revisao de documentos, pesquisas em arquivos
e observacdo direta das praticas. Segundo Yin (2018), as fontes de evidéncias para o estudo de
caso podem ser classificadas da seguinte forma:

e A primeira fonte de evidéncia ¢ a documentacdo, que consiste em informagdes das
atividades, as quais podem tomar diferentes formas, como agendas, atas de reunioes,
propostas, relatdrios, informacgdes no sitio da internet etc.;

e A segunda sdo os registros em arquivos, atualmente, em formatos digitais;
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e A terceira ¢ a entrevista, que consiste em uma conversa guiada pelo objetivo de
pesquisa, mas nao uma investigacao engessada, apesar da aplicacdo de um roteiro;

e A quarta ¢ a observagdo direta, que possibilita ao pesquisador observar o fendmeno em
seu ambiente natural.

O questiondrio elaborado para este estudo compreende os seguintes principios descritos
por Gil (2022):

e Participagdo voluntaria — deixar ciente que a participacao do respondente ¢ voluntaria e
a sua nao participagao nao trara prejuizo algum a sua pessoa;

e Danos aos participantes — deixar claro ao respondente os beneficios e os riscos sobre
sua participagdo na pesquisa;

e Anonimato e confidencialidade — o anonimato nao permite a identificagdo do
respondente, mas, caso isso seja possivel, deve-se garantir que as informagdes obtidas
serdo protegidas pela confidencialidade.

Para a coleta de dados, seguindo as orientagdes de Gil (2022) foram seguidas as
seguintes etapas: a) especificagdo dos objetivos; b) operacionalizacdo das varidveis; c)
elaboragdo do instrumento de coleta de dados; d) pré-teste do instrumento; e) selecao da
amostra; f) coleta de dados; g) analise e interpretacdo dos dados; e h) redacao do relatorio.

A coleta ocorreu através de entrevistas semiestruturadas para a obtencao de informagdes
qualitativas. Bastos e Santos (2013 p. 71) explicam que a entrevista semiestruturada ¢ “[...] uma
oportunidade em que os participantes constroem versdes e significados para o mundo em que

estao inseridos e do qual fazem parte”.

3.3 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Segundo Gil (2022), a coleta de dados nos estudos de caso ¢ realizada por meio de
entrevistas, observagdo e analise de documentos. A presente pesquisa valeu-se desses trés
instrumentos para a coleta de dados.

Yin (2018) determina que, para garantir a analise e a confiabilidade dos dados, ¢
necessario:

e Uso de multiplas fontes de evidéncias, com triangulagdo entre diferentes fontes de
dados, sendo por meio dos achados nas entrevistas, na observagao das praticas e nos
dados secundarios, tanto fornecidos pelas organiza¢des quanto informagdes publicas,

como portais, informes setoriais, demonstragdes contabeis, dentre outras fontes;
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e Criacdo de uma base a partir de registros escritos ou gravados, anotacdes e lembrancas
que aumentem a confiabilidade da pesquisa e permitam o acesso a qualquer tempo pelo
pesquisador ou outros pesquisadores que venham a ter acesso a investigagao;

e Registros para manuten¢do de uma linha de evidéncias com base nas categorias de
analise, em que se estabeleca uma cadeia de relagdes englobando as questdes
norteadoras, como protocolos, fontes de evidéncias e relatério do caso.

Para seguir as trés etapas citadas por Yin e garantir a seguranca dos dados, foram
dedicadas diversas horas de andlise in loco, de coleta de informagdes e interpretagdo dos
contetidos, com o objetivo de construir o corpus da pesquisa. A pesquisadora avaliou os dados,
interpretou os resultados e aprofundou a compreensdo com base no entendimento do estudo
aplicado.

As entrevistas foram gravadas com o consentimento total dos participantes, garantindo
a posterior transcri¢ao de citagdes diretas, analise de conteudo e comparagdo das respostas com
os pontos abordados. Apods cada entrevista, foi solicitado aos participantes o envio de materiais
especificos, como registro de comunicacao com as equipes durante os cenarios de crise ou
documentos institucionais utilizados para validar exemplos mencionados. Todas as entrevistas
foram transcritas e as citagdes diretas expostas nesta pesquisa t€ém o objetivo de enfatizar e
exemplificar o papel da Controladoria nas empresas, antes, durante e apds o periodo de crise.
No total, as entrevistas realizadas corresponderam a aproximadamente 13 horas de gravacao,
distribuidas entre os diferentes participantes da pesquisa. Esse tempo de interacao permitiu a
coleta de um volume significativo de informagdes, assegurando diversidade de perspectivas,
riqueza de detalhes e densidade analitica. Tal extensdo contribuiu para a robustez metodologica
do estudo, viabilizando a triangulagdo dos dados com outras fontes de evidéncia.

Segundo Eisenhardt (1989), estudos de caso geralmente combinam diversos métodos de
coleta de dados, como andlise de arquivos, entrevistas, questionarios e observagdo. A realizacao
de visitas in loco permitiu a andlise documental da organizagdo e a observacdo direta,
possibilitando uma compreensdo mais aprofundada dos processos e procedimentos que
orientam seu funcionamento diario, bem como do papel da Controladoria na tomada de decisao.

Além das entrevistas ¢ observacdes, foram analisados documentos institucionais
especificos de cada empresa, garantindo a triangulag¢ao dos dados:

e Empresa A: publicacdes de balangos em jornal dos exercicios de 2016 a 2023;
parecer da Auditoria Externa de 2016 a 2023; noticias em sites especificos sobre

o principal insumo (sigilo mantido); reportagens de jornais e revistas como
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Gaucha ZH, O Estado de Sao Paulo, Globo Rural, G1/Fantastico e A Hora;
website institucional; integracao institucional.

e Empresa B: balancos patrimoniais ¢ DREs dos exercicios de 2020 a 2024;
noticias em sites e reportagens de jornais impressos e televisdo, como Exame,
Abravidro, Gaucha ZH, Gl/Fantastico, RBS TV (local), Grupo A Hora,
YouTube; website institucional.

e Empresa C: balangos patrimoniais e DREs dos exercicios de 2006 a 2024, por
trimestre; parecer da Auditoria Externa e Relatorio da Administragao de 2020 a
2024; website institucional; Relatorio de Sustentabilidade de 2020 a 2024,
relatorios de fluxo de caixa, EBIT, volume de vendas, receita bruta por par,
resultado financeiro, despesa por natureza, dividendos e indicadores de 2006 a
2025, por trimestre.

Posteriormente, na etapa de conclusdo da andlise dos dados e fechamento desta tese, as
andlises referentes a cada uma das empresas investigadas foram enviadas individualmente aos
informantes-chave, com o objetivo de validar as interpretacdes realizadas. Essa etapa,
conhecida como validagdo por membros, buscou assegurar a fidedignidade das informagdes e
a coeréncia entre os relatos fornecidos e as conclusdes da pesquisa. Todos os participantes
verificaram o conteudo enviado e retornaram confirmando a veracidade e a precisdo das

informacdes compiladas.

3.4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

3.4.1 Roteiro de Entrevista

O roteiro de entrevista foi composto em quatro blocos, sendo o primeiro relativo a
identificacdo, o segundo a crise, o terceiro a Controladoria e o quarto bloco sobre gerenciamento

de crise.



Quadro 2 - Questiondrio sobre a atuagdo da controladoria em tempos de crise nas

organizagodes: Primeiro Bloco — Identificagao

Questionario

Nome:

Formagao:

Cargo:

Tempo de Empresa:

Experiéncia mais Relevante:

Empresa:

Segmento de Atuagdo:

Faturamento:

N° Funcionarios:

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quadro 3 - Questiondrio sobre a atuagdo da controladoria em tempos de crise nas

organizagdes: Segundo, Terceiro e Quarto Blocos

Blocos de Perguntas

| Estudo Base

Bloco 2: Crise

1 - Como e quando foram identificados os primeiros sinais de crise na
organizagdo? Poderia relatar sobre o mapeamento e a evolucdo do cenario
de crise?

Teixeira (2013);
Janabi et al. (2023)

2 - Quais as agdes foram tomadas no intuito de contornar o estado de Schermerhorn (2008)
crise?
3 - A empresa designou uma equipe de gestdo de crises para desenvolver |Schermerhorn (2008)

os planos necessarios, para lidar com potenciais emergéncias, durante este
periodo?

4 - A crise organizacional exige que os lideres transformem a crise em
oportunidades e em momento de crescimento e resiliéncia, iSso ocorreu
aqui na organizacdo? Comente sobre esses fatos.

Wu et al. (2021)

5 - Na mitigagdo de riscos € importante a empresa contar com uma equipe
de gestdo de riscos, auditoria e controladoria. A empresa possui essas
equipes? Se sim, sdo independentes ou interligadas?

Wu et al. (2021);
Tillema et al. (2022)

6 - Como os lideres reagiram frente a crise, tiveram agoes para a
reviravolta ou entraram em estado de declinio?

Forster et al. (2022)

7 - Cenarios de crises tém aspectos negativos e positivos, qual a sua
percepgao? Comente.

Wu et al. (2021)

Bloco 3: Controladoria

1 - A Controladoria enquanto fun¢do que analisa 0 negocio
organizacional, também exerce influéncia na gestdo e no desenvolvimento
da organizagdo? Comente.

Carraro e Santanna
(2018)

2 - As atribuigdes da Controladoria podem variar de empresa para
empresa, como a Controladoria € estruturada dentro da organizagio?

Borinelli (2006)

3 - A Controladoria forneceu informacdes relevantes e analises criticas
para auxiliar na tomada de decisdes durante o periodo de crise na
organizacgao?

Heckert ¢ Willson
(1963)

4 - As crises, muitas vezes, devastadoras, tem seu sentido de urgéncia na
percepcdo e na tomada de decisdo. A Controladoria entende esse sentido
de urgéncia ¢ tem um posicionamento claro ¢ assertivo?

Wu et al. (2021)

5 - Como a Controladoria ¢ vista dentro da organizagdo?

Tillema et al. (2022)

6 - Tem algum aspecto em que a Controladoria ndo teve acdo ou a agdo
foi ineficaz na sua percep¢do, durante o cenario de crise? Comente.

Wu et al. (2021)
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administrac@o para mitigar os riscos de crises especificos que foram
identificados, ou que ajudem de outro modo a prevenir, impedir e detectar
possiveis crises?

Blocos de Perguntas Estudo Base
7 - As agdes da Controladoria sdo para prevenir um estagio de crise ou Merchant e Van der
tendem a ser reativos? Stede (2017)
Bloco 4: Gestao de Crise
1 - Quando ocorrida a identificagdo da crise foi criado um comité de
crise? Comente.
2 - Que programas de gestdo e controles foram implantados pela Schermerhorn (2008)

3 - Quais sdo os procedimentos para revisar os resultados das unidades
operacionais ou segmentos de negdcio para identificar resultados nao
usuais ou nao esperados que direcionem para um possivel cenario de
crise?

Bostan et al. (2018)

4 - Existem relatorios com informag¢des que apontem desvios em relagdo
ao planejado?

Harris et al. (2016)

5 - Quando identificados desvios, falhas ou fraudes, ha interagdo com as
demais fung¢Ges organizacionais no sentido de reconhecer as causas do
ocorrido?

Tillema et al. (2022)

6 - Quando ha um bom gerenciamento de riscos, eles podem ser
transformados em oportunidades, trazendo vantagens para a organizagao,
na sua percep¢io, cComo ocorreu na organizagao?

Santos et al. (2019)

7 - A organizagdo desenvolveu um plano de gerenciamento de crises
colocado em prética, ele falhou ou prosperou? Comente.

Neves (2002)

8 - Na sua percepcdo, qual a fase mais importante da crise, pré, durante ou
pos crise? Justifique.

Janabi et al. (2023)

9 - Os controles pds-acdo sdo aqueles mais tradicionais, quando se
mensura o resultado e, depois, adota-se a agdo corretiva. Quais foram as
agoes corretivas pos- crise?

Khurshid (2023)

10 - O que a organizagao aprendeu com a crise?

Janabi et al. (2023)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

3.4.2 Entrevista

A entrevista foi composta por 5 etapas, detalhadas a seguir:
1. PREPARACAO

a) Elaborar roteiro de entrevista;
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b) Informar ao entrevistado com antecedéncia sobre o proposito da entrevista e sobre

o tipo de informagao que sera solicitada.

2. INICIO

a) Estabelecer uma relagao de cooperagdo e confianga com o entrevistado;

b) Esclarecer os objetivos da entrevista;
¢) Solicitar permissao para gravar a entrevista.

3. DESENVOLVIMENTO



b)

d)
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As perguntas e a linha de questionamento devem ser elaboradas de forma a extrair o
maximo de informac¢do no tempo disponivel, podendo ser ajustadas ao longo da
entrevista em funcao das respostas;

A entrevista deve ser conduzida com uma conversagao;

Deve-se ser evitado o monopolio da palavra, uma vez que o entrevistado € o objeto da
pesquisa;

O(a) entrevistador(a) deve estar atento(a) a compreensao que o entrevistado teve a cada
pergunta realizada, se necessario, devera esclarecer duvidas surgidas sobre o tema em
questao.

CONCLUSAO

O(a) entrevistador(a) deve verificar se todas as perguntas foram respondidas;

A entrevista deve ser encerrada de forma positiva, de tal modo que o entrevistado
perceba o quanto foi valido participar da pesquisa.

REGISTRO

Oferecer espaco para que o entrevistado possa se manifestar sobre algum ponto nao

mencionado durante a entrevista.
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4 ANALISE DE DADOS

4.1 EMPRESA A

A Empresa A ¢ integrante do setor alimenticio, foi fundada antes do ano de 1900, na
cidade de Porto Alegre, no Rio Grande do Sul, por trés empresarios. Posteriormente, com o
crescimento da empresa, os socios adquiriram um novo terreno, onde um ano mais tarde seria
inaugurado o prédio que acompanharia a historia da empresa. Nas novas instalagdes, ampliaram
a area industrial e abriram a primeira loja de produtos. Por volta da década de 1910, teve inicio
a distribui¢cdo dos produtos no sul do estado, comecando assim um ciclo virtuoso de aumento
da presenga da marca. Nos anos seguintes, observou-se um movimento de expansdo e
fortalecimento da presenca regional.

A histéria da Empresa A inclui diversas mudancas em sua estrutura societaria. Apds
mais de nove décadas sob controle familiar, na década de 1980, a organizagao foi adquirida por
um grupo empresarial, que preservou o nome da marca. No final dos anos 1990, a empresa
passou a fazer parte de uma multinacional do setor alimenticio, sendo novamente alienada, ap6s
alguns anos, a uma industria nacional.

Atualmente, a Empresa A destaca-se como uma das marcas mais consumidas na regiao
Sul do Brasil, detendo significativa participagao de mercado. Embora o sul concentre a maior
parte do volume de vendas, a expansdo para outras regides, como o Sudeste, vem se
consolidando, ampliando a presenga nacional da marca. Recentemente, a organizagao reforgou
seu compromisso com a inovacgao, investindo em lancamentos de produtos, desenvolvimento
de embalagens modernas e fortalecimento da infraestrutura logistica e comercial.

Para a pesquisa desta tese, foram gastas 80 horas, entre entrevistas e trabalhos
conduzidos do més de marco a julho de 2025. Foram entrevistados pessoalmente cinco gestores.
Também foi realizada uma visita técnica a sede da empresa, possibilitando a pesquisadora o
acompanhamento direto do processo produtivo, a observacao das instalagdes, do maquinario e
dos fluxos operacionais. Além disso, foram consultadas fontes secundarias disponiveis on-line
para complementar a compreensdo do contexto organizacional. O site web também foi

analisado.
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4.1.1 Caracterizacdo da Empresa

A empresa analisada estd enquadrada na Se¢do C do CNAE (Classificagdo Nacional de
Atividades Econdmicas) do IBGE, no ramo de fabricagdo de produtos alimenticios. Com
atuacao consolidada no setor, apresenta um histérico que combina elementos de tradi¢gdo com
processos de modernizagdo. Observa-se um movimento de diversificagdo de produtos e de
reestruturacao de processos produtivos, com investimentos voltados a atualizagdo tecnologica
e ampliacdo da capacidade de distribuigdo. Tais iniciativas indicam uma tentativa de responder
as exigéncias de mercado, mantendo padroes de qualidade e buscando maior eficiéncia
operacional. A atuagdo recente da empresa também revela esforcos voltados a sustentabilidade
e a ampliagdo da presenca em diferentes mercados, tanto no ambito nacional quanto

internacional.

4.1.2 Analise

A Empresa A enfrentou, ao longo de sua trajetdria, desafios de ordem financeira e
administrativa. Durante a segunda metade do século XX e inicio do século XXI, essas
dificuldades intensificaram-se, culminando na necessidade de alienacdo da marca para
diferentes grupos empresariais. Na década de 2010, a organizacdo foi adquirida por um
conglomerado do setor alimenticio, o que marcou o inicio de um novo ciclo de gestdo. Logo
apds, uma nova etapa foi inaugurada, com a transferéncia do controle aciondrio para outra
empresa nacional, também do ramo alimenticio, que implementou investimentos significativos
voltados a reestruturagdo organizacional e ao fortalecimento da identidade da marca no mercado
brasileiro.

Em 2020, a pandemia de COVID-19 impds desafios adicionais a Empresa A, exigindo
a implantagdo de estratégias para mitigar seus impactos, dessa forma, a empresa reestruturou
seu modelo de negdcios, adaptando-se as novas condi¢gdes de mercado. Além disso, intensificou
investimentos em inovagdo ¢ modernizagdo industrial, reforcando sua competividade e
resiliéncia no setor.

Em maio de 2024, novamente, a empresa enfrentou uma crise, tendo sido impactada
pelo cenario das inundagdes no Rio Grande do Sul. Diante da situacdo critica, a Empresa A
seguiu mobilizada para acompanhar seus trabalhadores atingidos e contribuir com a
recuperagdo do municipio, no qual estd instalada. Como parte de seu compromisso com a

economia local, a fabrica se mobilizou em oferecer novas embalagens, em apoio as iniciativas
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de incentivar o consumo e a compra local, com o objetivo de reconstruir o Rio Grande do Sul.
A fabrica ndo foi diretamente atingida, no entanto, a populagdo foi, pois 90% dela ficou sem
servicos basicos como energia elétrica e agua, além da dificuldade de acesso e locomogao,
impactando no processo fabril, pois sem funcionarios, a produ¢ao nao operava.

Mesmo ultrapassando esses cenarios, a Empresa A tem a pior crise da sua historia, e
esta nao tem relagdao com a Pandemia de COVID-19, nem com as inundac¢des do RS, mas diz
respeito a um dos seus principais insumos, que sofre reducdo de produgao e impactos elevados
em precgos. Trata-se da crise do principal insumo nos anos 2022 e que perdura até os dias
atuais, incluindo questdes ambientais, econdmicas e sociais. Embora a produgao deste insumo
tenha se estabilizado em algumas regides, os efeitos combinados de mudangas climéticas,
baixos pregos pagos aos produtores e condi¢des de trabalho precarias agravam a situagcdo. Um
dos principais fatores da crise atual € o impacto das mudancas climaticas, que afetam as regides
produtoras deste insumo, especificamente na Africa Ocidental e em partes da América Latina.
A irregularidade nas chuvas, o aumento das temperaturas e a alteracdo dos ciclos climaticos
afetam diretamente a produtividade das plantagdes. A seca prolongada e as inundagdes intensas
tém prejudicado a quantidade de graos e diminuido a produtividade, ocasionando uma oferta
global reduzida do grao deste insumo. Durante a crise de 2020, o preco atingiu niveis
historicamente baixos, o que colocou os produtores em uma posi¢ao ainda mais vulneravel. A
situacdo econdmica global e o impacto da pandemia de COVID-19 afetaram ainda mais a cadeia
produtiva, com muitos pequenos produtores lutando para manter a viabilidade econdmica de
suas fazendas. Apesar da alta demanda por produtos derivados, os precos nao compensaram
adequadamente o custo de producdo, fazendo com que os agricultores enfrentassem
dificuldades para cobrir seus custos bdsicos, resultando na fuga de mado de obra e até no
abandono das lavouras.

Outro agravante, nos ultimos anos, € o uso de trabalho infantil e as condi¢des precarias
de trabalho nas planta¢des. Muitos agricultores tém dificuldade em pagar saldrios justos o que
resulta na exploracdo de mao de obra infantil e em condigdes de trabalho insustentaveis. Em
contrapartida, ha uma crescente demanda do mercado global, por praticas mais sustentaveis de
producao e certificacdo de comércio justo. Isso inclui a promog¢ao de programas que busquem
melhorar as condigdes de vida dos agricultores, introduzir variedades do insumo mais
resistentes a doencas e as variagdes climaticas, e promover praticas agricolas mais sustentaveis.
Conforme o entrevistado EAS5: “A crise foi gerada pelo proprio mercado, uma vez que se
valorizou pouco as pessoas, logo o pre¢o vem e ainda tem o agravante das doencas que

surgem’.
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Historicamente, o mercado deste insumo manteve-se relativamente estavel ao longo de
aproximadamente 15 anos, com precos variando entre US$ 2.800 e US$ 3.500 por tonelada,
apresentando oscilagdes moderadas. Nesse contexto, a Empresa A implementava uma
estratégia de compras planejadas em momentos de baixa de precos, com fixagdes moderadas
para um horizonte de até 12 meses, a fim de manter seus custos em relagdo aos concorrentes.
No periodo pré-crise, a organiza¢do possuia cobertura de insumos suficiente até a margo de
2024, com pregos fixados na faixa de US$ 3.000 por tonelada. Contudo, a partir de agosto de
2023, observou-se uma escalada continua nos pregos, inicialmente, interpretada pela empresa
como um movimento pontual. Em contrariedade a essa expectativa, o mercado atingiu niveis
historicos, superando US$ 12.000 por tonelada em janeiro de 2024. Porém, ndo se acreditou
nesta elevagao tao brusca de precos, “faltou estratégia e atengao”, relato do entrevistado EAS,
durante o cenario de elevagdo dos precos, “[...] nunca se pensou, que a tonelada chegaria a
estes patamares de valores”, e ainda acrescenta “[...] nunca duvide que o que estd ruim ndo
pode ficar pior”.

Durante a ascensao dos precos, a Empresa A optou por ndo realizar novas fixagdes de
longo prazo, preferindo aguardar uma possivel normalizacio do mercado. Similarmente a
outros grandes processadores, a organizagdo priorizou aquisi¢des de curto prazo para garantir
o abastecimento imediato, evitando interrup¢des na produgdo e preservando sua participagao
no mercado. A partir de maio de 2024, o mercado iniciou um movimento de retragcdo, com
pregos recuando para a faixa de US$ 6.000 a US$ 6.500 por tonelada. A Empresa A aproveitou
a queda para adquirir volumes que assegurassem sua cobertura de insumos até¢ 2025. Em
novembro, diante de uma nova elevagao dos precos para o patamar de US$ 8.000, a organizagdo
optou por desfazer parte de suas posi¢des futuras, realizando capitalizacao e aguardando novas
oportunidades de mercado.

A crise revelou fatores estruturais no mercado global deste insumo: trés safras
consecutivas apresentaram déficit, com o consumo mundial superando a produgdo e
ocasionando a significativa reducdo dos estoques de passagem (estoques certificados
disponiveis nos principais centros de processamento). Em momentos criticos, esses estoques
representaram o equivalente a apenas dois meses de consumo global, elevando o risco sistémico
e contribuindo para a volatilidade extrema dos pregos. A crise exigiu da Empresa A uma revisao
profunda de seus processos operacionais e estratégicos. A organizacdo, tradicionalmente
voltada para a estabilidade, foi forgada a abandonar a zona de conforto e buscar alternativas
imediatas para enfrentar os impactos do aumento abrupto no preg¢o do insumo e as dificuldades

de fornecimento.
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A anélise da crise revela que as agdes mais eficazes foram aquelas que priorizaram uma
gestdo cuidadosa de custos e a preservagdo da estrutura organizacional. A gestdo optou por
cortar gastos ndo essenciais, como consultorias externas e associagdes, 0 que permitiu
redirecionar recursos para areas mais criticas, como a gestdo de riscos e a reestruturacao da
Controladoria. Um exemplo pratico dessa priorizacdo foi a criagdo de um comité
multidisciplinar para a andlise de riscos operacionais e financeiros, com reunides semanais e
foco no monitoramento de varidveis externas, como a oscilacdo dos precos internacionais do
insumo e da politica em paises produtores. O aprendizado derivado desse movimento reflete a
necessidade de flexibilidade organizacional diante de crises inesperadas e a importancia de uma
abordagem mais cautelosa em relagdo a decisdes que envolvem custos fixos. Entre as agdes
mais significativas, junto a Controladoria, destaca-se a analise continua das Demonstragdes de
Resultados (DRE) de clientes chave e o acompanhamento da matriz de risco semanal, que
integrava informagdes sobre o mercado externo, como a situagdo politica em paises produtores
do insumo, e dados internos da empresa.

A Controladoria também introduziu a mesa de operacdes de derivativos, uma inovagao
que trouxe instrumentos financeiros de proteg¢do até entdo nao utilizados pela empresa. Além
disso, a criagdo de uma estratégia de protecdo de pregos e a aquisi¢do antecipada do insumo
para as safras de 2025 evidenciaram a capacidade de adaptagdo da Controladoria em momentos
de crise. As decisdes tomadas nesse contexto revelam que, ao integrar a analise de riscos a
estratégia financeira, a empresa minimizou perdas € manteve sua competitividade no mercado.
Junto a equipe de Gestdo de Riscos, identificou-se que a crise revelou vulnerabilidades nao
apenas internas, mas também relacionadas a dindmica do mercado global, afetado por questdes
politicas e econdmicas em paises como Gana e Nigéria. A andlise da estratégia de compras do
insumo mostra que a empresa foi forcada a adotar uma postura proativa, comprando o produto
com antecedéncia, mesmo a precgos elevados, para garantir a producao até¢ margo de 2025.

Essa abordagem reflete uma mudanca de mentalidade: a empresa passou a olhar para o
futuro, entendendo que os pregos elevados poderiam ser superados por uma gestdo de estoque
mais eficaz e uma estratégia de longo prazo. A decisao de comprar o insumo a precos elevados,
como exemplificado pela compra a US$ 6.000 por tonelada e a venda a US$ 8.000, revela uma
estratégia de mitigacdo de risco, minimizando os efeitos de oscilagdes extremas no mercado.
Embora a empresa tenha enfrentado dificuldades, a analise dos dados aponta que a gestdo da
Controladoria teve participagdo efetiva na estabilizagdo da empresa. O uso de consultorias
externas para entender o comportamento do mercado e a criagdo de um comité de gestao de

riscos consolidaram a capacidade da empresa de enfrentar crises futuras. A empresa aprendeu
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que, em momentos de volatilidade extrema, ¢ imprescindivel adotar uma visdo de longo prazo
e estar preparada para ajustar rapidamente suas agdes taticas de acordo com as mudangas do
mercado.

As ligoes extraidas dessa crise incluem a importancia da diversificagdo de fontes de
insumo, a necessidade de monitoramento continuo de varidveis externas e a capacidade de se
adaptar rapidamente a mudancas inesperadas no mercado. A empresa também reconheceu a
necessidade de desenvolver mais competéncias internas, como a gestao de riscos ¢ a analise de
custos, para reduzir sua dependéncia de fatores externos. Por meio do monitoramento de
indicadores de desempenho, andlise de cendrios e simulagdes financeiras, a Controladoria
contribuiu para a identificacdo de riscos e oportunidades, além de auxiliar no planejamento e
na defini¢do de agdes corretivas. Sua atuacao fortalece a gestdo e a capacidade da organizagao
em reagir com habilidade e coeréncia diante de contextos adversos.

Além disso, o impacto da crise no mercado do principal insumo, combinado com a falta
de politicas publicas estruturadas no Brasil, indicou a necessidade de revisar a estratégia para o
setor deste produto, a empresa passou a investir mais na sustentabilidade de suas operagdes. A
analise da atuagao da Controladoria e das estratégias adotadas pela Empresa A, durante a crise,
revela que a capacidade de se adaptar rapidamente a cendrios adversos foi decisiva para a
mitigacao de perdas. O aprendizado organizacional gerado a partir dessa crise ird influenciar
futuras decisdes e a maneira como a empresa gerenciara riscos.

O papel da Controladoria como agente capaz de influenciar diretamente na tomada de
decisdes de investimento, risco e suprimento, fortaleceu a capacidade da Empresa A de navegar
por situacdes complexas. Esse protagonismo da Controladoria alinha-se a percepcao classica
de Heckert e Willson (1963), que a defendem como um sistema de suporte a gestdo, voltado
para fornecer informagdes precisas e tempestivas, essenciais ao processo decisorio. Segundo os
autores, a Controladoria ndo se limita a fungdes de registro contabil, mas atua de forma
integrada a gestdo, oferendo subsidios que reduzem a incerteza e orientam as escolhas
estratégicas, sobretudo, em contextos de crise. Na pratica, a Controladoria da Empresa A atuou
principalmente em atividades de gestao interna, que se traduziram no estudo do fluxo de caixa
para antecipar possiveis desequilibrios financeiros diante da escassez de receita. Também foram
elaborados mapas de riscos que integraram dados operacionais e financeiros, apoiando o
mapeamento de vendas e o atendimento a clientes. No campo do suprimento, foram realizadas
analises de custo-beneficio para avaliar a viabilidade de contratos com fornecedores. Além
disso, a Controladoria conduziu reunides periodicas com as areas operacionais para avaliar

desvios entre o planejado e o realizado, promovendo ajustes orgcamentarios fundamentados em
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evidéncias concretas. Esses processos corroboraram para o fortalecimento da organizacio,
consolidando a Controladoria como uma aliada para a tomada de decisdo na superagdo de
momentos criticos.

Essas ac¢des, embora tenham sido relevantes para o fortalecimento da organizagdo e
tenham contribuido para as tomadas de decisdes durante os momentos criticos, caracterizam-se
como praticas taticas e operacionais. Diferentemente das estratégias, que envolvem o ambiente
externo, como concorréncia, mudancas de mercado e demandas de cliente, as iniciativas da
Controladoria visam sobretudo garantir o controle e a adaptacao interna da empresa diante dos
desafios enfrentados. Ademais, para que a Controladoria exer¢a um papel efetivo, € necessario
que suas analises e informagdes estejam alinhadas com o ambiente externo. Assim, ela pode
fornecer subsidios que promovam a adaptacdo competitiva da empresa, ampliando seu papel
para além do suporte interno e contribuindo para o posicionamento sustentavel no mercado.

A experiéncia adquirida serd importante nas futuras crises, permitindo a empresa nao
apenas sobreviver, mas também tornar-se mais forte e mais bem posicionada no mercado.
Aprendemos a “[...] sair da zona de conforto, buscar alternativas, todo mundo aprendeu muito”
relatou o entrevistado EA2. A controladoria da Empresa A, composta por equipes de finangas
comerciais, tributario e contabilidade contribuiu para a anélise de cendrios e para a tomada de
decisdes financeiras criticas. Como “aprendizado, cada um monta sua estratégia, cada um tem
uma visdo”, afirmou o entrevistado EAS5. A analise das agdes da Controladoria durante a crise
indica que a equipe nao apenas cumpriu suas fungdes tradicionais de controle, mas também
atuou de forma estratégica, assumindo a lideranca na gestao da crise. Esse papel de destaque
reflete o que Karhawi (2021) reforga ao destacar que, em cenarios adversos, a Controladoria
pode colaborar de forma decisiva por meio de seus profissionais, que aplicam seu repertdrio de
conhecimento e as experiéncias acumuladas nas atividades cotidianas. Assim, evidencia-se que
a atuagdo da Controladoria vai além dos limites operacionais, revelando sua contribuicdo em
tempos de crise, ao gerar informagdes qualificadas, apoiar a tomada de decisdo e propor
alternativas para a sustentabilidade e a resiliéncia organizacional.

No entanto, a andlise critica do caso evidencia que ndo houve uma responsabilizacao
clara sobre a origem da crise, nem sinais de que alguma area interna tenha antecipado
adequadamente os riscos associados ao principal insumo. A Controladoria, portanto, atuou
predominantemente de forma reativa, fornecendo suporte a tomada de decisdes somente apos a
crise se materializar. Esse cendrio indica que a crise decorreu de uma falha coletiva de
monitoramento e planejamento, incluindo suprimentos e gestao de riscos. Embora a intervengao

da Controladoria tenha sido essencial para mitigar impactos e restaurar a estabilidade, os
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aprendizados apontam para a necessidade de sua participagdo antecipada e estratégica, de forma
a aumentar a resiliéncia organizacional e reduzir a vulnerabilidade a crises futuras.

Dessa forma, a crise enfrentada pela empresa A evidenciou a necessidade de uma
Controladoria capaz de atuar com agilidade, visdo sistémica e forte integracdo com as demais
areas da organizacdo. A analise realizada demostra que, por meio da utiliza¢do de ferramentas
de analise de dados, monitoramento de riscos e suporte a gestao, a Controladoria desempenhou
um papel central na superacao dos desafios impostos. Sua atuagdo ndo se restringiu ao controle
operacional, mas se estendeu a formulacdo de respostas rapidas e eficazes diante da
instabilidade, reforcando sua posicdo dentro do contexto da crise. Os resultados obtidos
ilustram como a Controladoria atua na elabora¢do de modelos de gestdo preparados para

enfrentar situagoes de crise.

4.2 EMPRESA B

A Empresa B ¢ uma organizagdo familiar do setor industrial, especializada na fabricagao
de vidros, fundada ha mais de seis décadas no interior do estado do Rio Grande do Sul. Durante
os primeiros anos de atuagdo, concentrou suas atividades na regido central do estado,
expandindo suas operacdes, no inicio da década de 1990, com a abertura de uma filial na capital,
0 que representou um marco na ampliagdo de seus negocios especialmente voltados para a area
de construgdo civil. Atualmente, a gestdo da empresa permanece sob controle familiar, sendo
conduzida pela segunda geragcdo. A Empresa B consolidou-se como uma referéncia regional no
segmento em que atua, contribuindo de maneira significativa para o desenvolvimento
econdmico local.

No ano de 2002, a empresa realizou investimentos para constru¢do de uma nova sede e
aquisicdo de maquindrios e equipamentos de ponta, além da incorporacdo de tecnologias
obtidas em eventos internacionais do setor. Esses avangos foram acompanhados por programas
de capacitagdo interna, o que resultou em um continuo aperfeicoamento dos seus produtos e
servicos. A Empresa B atua comercialmente em diversos estados da regido Sul do Brasil. Em
2022, seu faturamento foi de aproximadamente 40 milhdes de reais. Seu portfolio de produtos
¢ diversificado, incluindo solu¢des como vidros duplos, guarda-corpos, vidros blindados, box
de banheiro, laminados, espelhos, vidros jumbo e pintados, entre outros.

A sede da empresa estd localizada em uma cidade do interior gaucho. Sua planta

industrial ocupa um terreno de quatro hectares, situado as margens de um dos principais rios da
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regido. Proximo ao local, encontram-se areas voltadas ao bem-estar dos funcionarios, como
refeitorio e horta comunitaria, configurando um espaco privilegiado na entrada da cidade.
Para fins desta pesquisa, foram dedicadas aproximadamente 60 horas a fim de efetuar
entrevistas e atividades de campo, que foram realizadas no més de abril e julho de 2025. Foram
entrevistados pessoalmente cinco gestores, também foi realizada visita técnica a sede
administrativa e a unidade produtiva da empresa, o que permitiu o acompanhamento direto do
processo fabril, bem como a observacdo das instalacdes, do maquinario e dos fluxos
operacionais, mesmo no formato reduzido, no qual se encontra as instalagdes da empresa, neste
momento. Além disso, foram consultadas fontes secundarias disponiveis de forma on-line, para

complementar a compreensdo do contexto organizacional.

4.2.1 Caracterizacao da Empresa

A empresa em questdo esta enquadrada na Se¢do C da Classificacdo Nacional de
Atividades Economicas (CNAE) do IBGE, voltada a fabricagdo de artigos de vidro. Trata-se
de uma industria de médio porte localizada na regido Sul do Brasil, atuando com foco na
transformagdo e no beneficiamento de vidros planos para os segmentos de construgdo civil,
arquitetura e decoragao.

A empresa tem se voltado a reestruturacdo de processos internos e a revisao das praticas
operacionais. A adocdo de tecnologia busca maior controle e previsibilidade nas operagdes. A
ampliacdo do portfolio visa atender as demandas especificas do mercado. Além disso, a
aproximacao com parceiros da cadeia produtiva tem se mostrado uma medida voltada a

manuten¢do da estabilidade organizacional em contextos adversos.

4.2.2 Analise

A Empresa B enfrentou trés episodios criticos de inundagdes nos ultimos anos, com
impactos significativos sobre suas operagdes. Segundo relato de uma das entrevistadas, a
primeira ocorréncia, em setembro de 2023, foi recebida com desorganizagdo, sem a existéncia
de um comité de crise estruturado. As acdes iniciais foram reativas e emergenciais, dadas as
proporg¢des do evento e o impacto local.

Por meio do aprendizado adquirido com esse episodio, a empresa buscou se reorganizar
para enfrentar as inundagdes subsequentes, ocorridas em novembro de 2023 e maio de 2024. A

de novembro, embora de menor volume de dgua (27 metros contra 29 metros em setembro),
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destruiu os esforcos de recuperacdo dos trés meses anteriores. Nessa ocasido, a produ¢do foi
transferida para uma planta na cidade vizinha, enquanto a drea administrativa permaneceu na
sede original. Essa mudanga, embora improvisada, permitiu certa continuidade das atividades
produtivas: “Neste momento, todos estavamos limpando a lama que ficou, isto pela segunda
vez, todos tentando limpar e salvar o que fosse possivel”, relatou a entrevistada. “Parecia nao
ter fim, pois em menos de trés meses, ja estdvamos passando por isto, pela segunda vez”, reforga
ela. Mas ainda haveria uma terceira inundagao, a de maio de 2024, que gerou perdas totais em
equipamentos e infraestrutura administrativa. A Empresa B, desta vez, estruturou um comité de
crise mais formalizado. Além da participagdo dos gestores internos, incluindo os proprietarios
e os lideres das areas administrativa, comercial, de producao, recursos humanos e financeira,
foi incorporado ao grupo um consultor externo com experiéncia em gestao de crise industrial.
Tal apoio foi decisivo para a reorganizacdo das entregas, a definicdo de prioridades e a
terceirizagdo estratégica de parte da produgdo, com o objetivo de manter o atendimento aos
clientes.

Destaca-se que, embora a terceirizagdo nao apresentasse o mesmo padrdo de qualidade
e prazo, a compreensdo por parte dos clientes foi maior no terceiro evento, dada a ampla
repercussdo do desastre. A visibilidade estadual e nacional da inundacdo de maio de 2024
proporcionou maior empatia e solidariedade, o que ndo se observou nos episodios anteriores.
Paralelamente as agdes de contingéncia, a empresa adquiriu um novo terreno para reconstru¢ao
da fabrica, com apoio da prefeitura local. O terreno foi financiado pelo municipio, com
pagamento parcelado pela empresa ao longo de dez anos. Outras prefeituras chegaram a
oferecer incentivos para a realocagdo da empresa, mas a decisdo foi de permanecer na cidade
de origem, preservando o vinculo com a comunidade e com sua histéria institucional.

No aspecto financeiro, a Empresa B buscou recursos junto ao BNDES, Banrisul e Banco
do Brasil, sendo que este ultimo apresentou as taxas menos atrativas. A reconstrugao
contemplou a aquisi¢do de novos equipamentos, inclusive, importados da Europa e da China,
além da recuperacdo de maquinas danificadas.

O comité de crise passou a reunir-se semanalmente, inicialmente de maneira informal,
nas residéncias dos gestores, e depois nas instalagdes provisorias. Um consultor externo,
auxiliou de imediato, nos primeiros dias da terceira inundagdo, visando a reorganizacao
financeira e ao fluxo de caixa. Cerca de 105 funcionarios foram afetados pela inundagdo. A
empresa realizou acdes de assisténcia social, como apoio direto a 35 familias, além de

reorganizar o quadro funcional para garantir a continuidade das atividades. Algumas fungdes
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foram mantidas, outras realocadas, e houve desligamentos voluntarios, devido as mudancas no
ambiente e na rotina de trabalho.

Parte das informagdes e dos dados operacionais foram recuperados por estarem
armazenados em nuvem, embora projetos especificos e arquivos de desenho técnico tenham
sido perdidos. Ainda assim, a empresa demonstrou capacidade de adaptacdo, reorganizagdo e
reconstru¢do. Mesmo diante de eventos extremos e repetidos em curto intervalo de tempo, foi
exemplo de adaptabilidade, pois a empresa B reorganizou temporariamente seu local de
operagdo, alugando um local externo para transporte do maquinario e continuidade de parte da
sua operagdo. Outra parte, a qual ndo teve condi¢des de atender devido ao espago exiguo, foi
terceirizada com empresas parceiras e, até concorrentes, para nao parar a produ¢do e cumprir
0s compromissos € contratos com seus clientes. Durante a inunda¢ao de maio de 2024,
considerada a mais severa das trés enfrentadas, a Empresa B registrou baixas significativas em
matéria-prima e infraestrutura. Foram perdidas cerca de 200 toneladas de vidro, um impacto
expressivo para a cadeia de produgdo. No que tange a0 maquinario, embora ndo tenha havido
perda total, os danos exigiram manutengdes complexas e substituicoes de pegas,
majoritariamente importadas da Itdlia e Alemanha, o que encareceu e retardou o processo de
recuperagao.

Diante da magnitude dos danos, a organizacdo buscou alternativas mais viaveis
financeiramente. Pela primeira vez, optou pela aquisi¢do de maquinas chinesas, rompendo com
um preconceito historico que existia dentro da empresa, especialmente por parte do fundador.
Essa decisdo foi precedida de uma visita técnica a China realizada por um dos membros da
familia gestora, que identificou fornecedores confidveis. Apesar da percepcao inicial negativa
sobre a qualidade dos equipamentos chineses, a empresa compreendeu que, se bem escolhidas,
as maquinas poderiam apresentar bom desempenho a custos significativamente inferiores aos
europeus.

A previsdo para o inicio das operagdes na nova unidade fabril era constantemente
revista, dada a complexidade do projeto. A expectativa era de que a produgao fosse retomada
no novo espago até julho de 2025. A nova instalagdo, com 12 mil m?, quase o dobro da planta
anterior, de 7 mil m?, permitird a estruturagao de uma linha de produgao continua, mais eficiente
e tecnicamente organizada. Enquanto a fabrica antiga era composta por estruturas agregadas
gradativamente (pavilhdes e anexos), a nova planta foi planejada integralmente, com foco na
produtividade e racionalizagdao de processos. A estimativa interna ¢ que, com os novos fluxos
€ maquindrios, a empresa triplique sua capacidade produtiva. Antes da inundagao, a producao

girava em torno de 12 a 15 mil m? de vidro por més. No momento da entrevista, a empresa
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operava com cerca de 40 a 50% da capacidade anterior, devido a limitacdo de espaco fisico e a
dependéncia de terceirizacdes.

Quanto a estrutura de custos, a manutencdo do preco da matéria-prima foi possivel
gracas a parceria de longa data com o principal fornecedor de vidro, responsavel por 95% das
compras. Mesmo diante da alta inflacionaria no setor, o fornecedor manteve os precos
praticados anteriormente, concedendo ainda um periodo de caréncia de seis meses para
pagamentos, o que foi interpretado como uma contribui¢ao importante para a sobrevivéncia da
empresa no curto prazo. A Empresa B atua no segmento de beneficiamento de vidro, ndo sendo
produtora da matéria-prima. As chapas sdo adquiridas de grandes multinacionais brasileiras e
transformadas internamente por meio de processos como lapidacdo, témpera, corte,
multilaminagdo ¢ montagem. O portfolio ¢ voltado prioritariamente a construcao civil, com
projetos de grande porte.

A partir da narrativa de uma das entrevistadas da Empresa B, ¢ possivel identificar um
processo de aprendizado organizacional importante no enfrentamento de crises sucessivas. Ela
demonstra consciéncia de que, nas inundagdes anteriores (setembro € novembro), a organizagao
poderia ter tomado medidas preventivas mais eficazes, como a remocdo antecipada de
equipamentos e materiais. Contudo, fatores emocionais, como a divida sobre a real gravidade
da situacdo e a esperanca de que os danos ndo fossem tdo severos, acabaram por interferir na
tomada de decisdo. Esse aspecto revela uma lacuna na estruturagao de protocolos de resposta a
crise, e reforga o potencial papel da Controladoria como agente de racionalizacdo em contextos
de alta pressdao emocional, auxiliando na formulagdo de planos de contingéncia, rotinas de
evacuacao patrimonial e cendrios de risco predefinidos.

A decisao de transferir a operagdo para uma nova planta em regido de cota mais elevada
(de 25 para 70 metros) e a constru¢ao gradual de um novo pavilhdo com planejamento
or¢amentario por etapas evidenciam uma mudanca de postura estratégica: da adaptacdo
emergencial a mitigacdo definitiva do risco ambiental. Essa transicdo ¢ indicativa de um
processo decisorio baseado em andlises mais estruturadas, para as quais a Controladoria pode
contribuir significativamente por meio da projecdo de investimentos, estudos de viabilidade e
acompanhamento da execucao orcamentaria.

Outro ponto sensivel identificado nessa entrevista ¢ a questdo da comunicacdo
institucional. A empresa, ao tentar relatar sua historia de supera¢do nas midias e redes sociais,
enfrentou um impacto inesperado: a repercussao negativa da exposi¢ao publica do prejuizo
financeiro estimado em 70 milhdes de reais. Um acionista de uma das principais construtoras

clientes demonstrou preocupacdo com a capacidade da empresa de cumprir contratos, o que
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gerou reflexos comerciais imediatos. Essa situagdo mostra a importancia de uma comunicagao
de crise coordenada com a area de Controladoria, que pode fornecer dados atualizados sobre a
saude financeira da empresa, indicadores de retomada, relatérios de recuperagdo e elementos
que ajudem a sustentar a credibilidade organizacional junto ao mercado. Embora
posteriormente as narrativas positivas tenham prevalecido, inclusive com cobertura em rede
nacional, o caso ilustra como a exposi¢do publica sem o suporte técnico necessario pode
comprometer relagdes comerciais e reputacionais. Esse cenario também evidencia que, ao
acompanhar e controlar os ciclos de vida dos negécios, a Controladoria contribui de forma
significativa para o desenvolvimento dos profissionais e das liderancas, apoiando-os na
construcdo de uma visdo estratégica capaz de gerar respostas rapidas e eficazes frente as
mudancas do ambiente de negdcios, conforme destaca Aaltola (2018).

No plano organizacional, observa-se que a reconstru¢ado estd sendo conduzida de forma
progressiva. A prioridade foi dada as dreas operacionais essenciais, € o setor administrativo
esta, provisoriamente, instalado em um espaco alugado até que a nova estrutura seja concluida.
Essa escolha estratégica demonstra uma alocagao racional dos recursos disponiveis € uma visao
de médio prazo compativel com praticas de planejamento controlado, sendo que a
Controladoria pode atuar de forma decisiva na defini¢do de cronogramas fisico-financeiros, no
controle de custos e apoio na reestrutura¢do dos centros de responsabilidade.

No que se refere a governanga, a empresa possui uma estrutura familiar consolidada,
com sucessao realizada entre as geragdes sem conflitos evidentes. A entrevistada relata que a
lideranga passou do avd, fundador da empresa, para seu pai, e atualmente esta compartilhada
entre ela e seu irmdo. Embora a relacdo entre os socios seja harmoniosa, a entrevistada
reconhece que a profissionaliza¢do dos processos ¢ um passo necessario, especialmente, diante
do crescimento da empresa. A tentativa anterior de implementar melhorias na gestdo, como a
formalizagdo de cargos e processos, foi interrompida pelas inundagdes, mas a retomada dessas
iniciativas esta prevista para o novo ciclo. Nesse contexto, a Controladoria pode assumir papel
central como catalisadora da profissionaliza¢do, contribuindo para a estrutura¢do de politicas
internas, manualizagao de processos e definicdo de indicadores de desempenho.

Essa entrevista também traz a tona elementos que vao além da técnica empresarial, como
o papel do suporte emocional familiar, representado pela mae da entrevistada, que, mesmo nao
atuando diretamente na empresa, participa como apoio nos bastidores, fortalecendo a resiliéncia
emocional dos dirigentes. Esse tipo de apoio, embora invisivel, ¢ muitas vezes decisivo para a
sustentacdo da continuidade em empresas familiares que enfrentam crises prolongadas e

sucessivas.
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Em sintese, a Empresa B revela que, mesmo sem uma estrutura de Controladoria
formalizada, as praticas de enfrentamento da crise foram se aproximando das func¢des esperadas
dessa area, especialmente, no que se refere a analise de viabilidade, ao apoio a decisdo, ao
planejamento estratégico e a reestruturagdo organizacional. A experiéncia acumulada, marcada
por perdas significativas e decisdes dificeis, destaca a importincia de institucionalizar a
Controladoria como fun¢do permanente, ndo apenas para garantir o controle e a conformidade,
mas para atuar como agente de transformacdo estratégica em contextos de incerteza e
reconstrucao.

O relato de outra entrevistada ressalta ndo apenas os impactos operacionais e financeiros
decorrentes da crise hidrica enfrentada pela empresa, mas também os efeitos subjetivos e
emocionais que perpassam todos os niveis da organizagdo. A crise revelou-se como um evento
de altissima imprevisibilidade, gerando na equipe gestora um sentimento de impoténcia diante
da perda de controle sobre as variaveis que normalmente sdo objeto de monitoramento,
planejamento e decisdo. Essa sensagcdo ¢ particularmente marcante para quem atua com
atividades ligadas a Controladoria e a Contabilidade, areas cuja esséncia estd justamente no
dominio dos dados, no planejamento e na previsibilidade. Quando a entrevistada afirma que,
apesar do esforco e dos muitos trabalhos realizados durante o desastre, "sabiamos que ndo iam
ter resultado”, ela explicita o descompasso entre a logica racional da Controladoria e o caos
imposto por um evento extremo, o que desafia os limites da atuagdo tradicional dessa func¢ao
nas organizagoes.

Apesar do cenario de incertezas e de perdas materiais significativas, a organizagao
decidiu transformar a crise em oportunidade. A percepc¢do de que "ndo havia mais empresa",
no estagio mais critico do desastre, levou os gestores a tomarem decisdes estruturais
importantes, como a concepg¢ao € a implantacao de uma nova sede com padrdes elevados de
qualidade e seguranca. A constru¢dao de uma estrutura "de nivel europeu", como mencionado,
revela um reposicionamento estratégico impulsionado pela urgéncia da reconstrucdo, mas
também permeado por insegurancas sobre a viabilidade desse investimento em um ambiente
macroecondmico instavel.

Nessa encruzilhada entre risco e oportunidade, a Controladoria poderia exercer uma
funcdo relevante no suporte a tomada de decisdo, disponibilizando projecdes de cenarios,
simulacdes de retorno do investimento e analises de sensibilidade que fundamentassem o plano
de reconstru¢do com base em dados concretos. Essa atuacdo estd alinhada a concepgao
apresentada por Diehl (2017), que define a Controladoria como a fun¢do organizacional

responsavel pelo monitoramento econdmico-financeiro da organizagdo, sendo ndo apenas
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capaz, mas também frequentemente demandada, a incorporar as informagdes ndo financeiras
em suas andlises. Dessa forma, a integragdo de varidveis operacionais, produtivas e
mercadologicas amplia a capacidade da Controladoria de gerar informacgdes qualificadas,
contribuindo para decisdes mais assertivas, sobretudo, em contextos criticos que exigem
planejamento estruturado, visdo sistémica e agilidade na gestao de recursos.

Outro aspecto relevante ¢ a dimensdo humana da crise. A entrevistada ressalta que, mais
do que os prejuizos financeiros, o maior impacto foi o tempo perdido: tempo de trabalho, de
vida e de esforco coletivo. Ao mesmo tempo, ela destaca a solidariedade interna, o
compromisso das pessoas com a continuidade da organiza¢do e a importancia de manter os
empregados engajados, mesmo em um cendrio adverso. Essa valorizacdo do capital humano
aponta para a necessidade de uma Controladoria que va além dos nimeros e incorpore
elementos qualitativos a sua atuagao, apoiando praticas de gestao de pessoas, avaliacdo de clima
organizacional e acompanhamento da performance com sensibilidade ao contexto vivido.

A fala também explicita as dificuldades enfrentadas para acessar crédito em um mercado
competitivo, no qual empresas que ndo passaram por desastres semelhantes t€ém vantagens na
obtencdo de financiamento. Esse fator refor¢a a importancia da Controladoria na elaboracao de
demonstrativos financeiros robustos, projecdes orgamentdrias e relatorios que atestem a
capacidade de recuperacdo da empresa, fortalecendo sua posicdo diante de instituicdes
financeiras e potenciais investidores.

Por fim, a maior licdo aprendida, segundo a entrevistada, foi a constatagao de que o
controle absoluto ¢ uma ilusdo. Mesmo com planejamento e organizacao, hé situagdes que
escapam totalmente ao dominio da gestdo. Reconhecer essa limitagdo ¢, paradoxalmente, uma
forma de amadurecimento profissional e organizacional. A paciéncia, a capacidade de tomar
decisdes, mesmo diante da incerteza, ¢ a coragem de recomecar sdao, nesse contexto,
competéncias tao essenciais quanto as ferramentas técnicas da Controladoria. Nesse cenario, a
Controladoria precisa se reposicionar ndo apenas como guardid dos niimeros, mas como
parceira estratégica na construcdo da resiliéncia organizacional.

Para o entrevistado EB10, a experiéncia vivida na Empresa B, durante as recentes
inundacdes, marcou um periodo de grandes desafios e transformagdes. Conforme relatado por
ele, a situag@o piorou consideravelmente e, mesmo tendo a chama interna mantido algum vigor,
todos foram afetados emocionalmente de forma intensa. O entrevistado EB10 assumiu como
coordenador em um momento critico €, em sua primeira reuniao, trouxe uma visao bastante
focada na operagdo, concentrando-se em restabelecer os processos de producao, para que a

fabrica voltasse a funcionar, antes mesmo de olhar para estratégias de médio e longo prazo.
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Na prética, a gestdo de producdo sempre se baseou no rigoroso controle dos fluxos de
entrada e saida de recursos, tanto dos materiais quanto da mao de obra. Na Empresa B, isso ¢
medido, por exemplo, pelo custo por metro quadrado de vidro produzido, calculado a partir dos
insumos utilizados e do desempenho operacional. Essa abordagem, fundamentada em
indicadores precisos, revelou-se importante para acompanhar a eficiéncia dos processos,
mesmo em meio as adversidades. Originalmente, “[...] minha inteng¢do era demonstrar meu
conhecimento e habilidades por meio dos dados e controles operacionais”, mas a prioridade da
diretoria era, acima de tudo, manter a operacao funcionando, independentemente de exibi¢des
individuais de competéncia.

No ambiente de crise, a necessidade de controle tornou-se ainda mais evidente, pois
cada perda de insumo e cada desvio em produtividade tinham implicagdes diretas na capacidade
de atendimento da empresa. Os indicadores, que serviam como base para decisdes estratégicas,
passaram a apontar para oscilagdes criticas e, em fun¢ao disso, foi necessario reavaliar e ajustar
o sistema de gestdo. Em paralelo a retomada dos controles, observou-se uma busca incessante
por inovar e se adaptar, sabendo que o cenario exigia ndo apenas o restabelecimento do fluxo
produtivo, mas também a modernizagao dos sistemas e a reestruturacao organizacional.

A troca de sistema de gestdo, iniciada no comego do ano, representou um investimento
significativo e um desafio adicional, pois conciliar essa mudanca com a necessidade de
reconstru¢do da producdo demandava energia e dedicagdo. Embora a transicdo envolvesse
custos elevados e um desgaste operacional durante o periodo de adaptagdo, a expectativa ¢ de
que, uma vez consolidado o novo sistema, o processo produtivo da Empresa B se torne mais
eficiente, permitindo uma melhor visdo dos indicadores e, consequentemente, uma tomada de
decisdo mais embasada.

Ao mesmo tempo, as decisoes estratégicas foram pautadas por um olhar atento ao futuro.
Mesmo em meio ao caos, a equipe de gestdo priorizou a continuidade da produgdo e a
reabilitacdo dos ativos, buscando, de todas as formas, estancar as perdas e manter o foco na
operagdo, sem descuidar do planejamento necessario para a reconstrucdo completa. Essa
dualidade de esforcgos, a urgéncia do presente e o planejamento para um futuro mais soélido,
exemplifica o desafio enfrentado pela Empresa B: controlar o dia a dia e, ao mesmo tempo,
preparar a organizagdo para enfrentar o mercado, onde a retomada da producdo precisa ser
acompanhada por melhorias na qualidade e na eficiéncia dos processos.

Em sintese, mesmo diante de uma crise que ultrapassou as expectativas e desafiou os
mecanismos tradicionais de controle, a experiéncia na Empresa B refor¢cou a importancia de

manter os indicadores e o rigor na gestao dos recursos, bem como de investir em sistemas que
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ampliem a capacidade de analise e resposta. Essa situa¢do se transformou ndo s6 em um
aprendizado operacional, mas também em uma oportunidade para repensar a estrutura
organizacional e reforgar a visdo estratégica, de modo a tornar a empresa mais resiliente e
preparada para futuros desafios. No caso analisado, a fungcdo de Controladoria foi
desempenhada de forma descentralizada por diferentes areas da organizagdo, essa atuagao teve
papel relevante na resposta a crise, especialmente, no que se refere a gestdo de riscos e a
retomada das operagoes.

Analisando os demonstrativos contabeis da empresa B, observa-se o alto grau de
endividamento na rubrica demais contas a pagar, no curto prazo, € empréstimos e
financiamentos, no longo prazo, quando comparados os exercicios de 2022, 2023 e 2024.
Também ¢ evidente a reducdo no saldo de estoque contabil e o aumento do ativo imobilizado,
reflexo dos investimentos desse periodo. Na analise do Demonstrativo do Resultado do
Exercicio, no ano de 2022, observa-se receita R$ 37,1 milhdes e lucro liquido de R$ 4,9
milhdes. No ano de 2023, houve uma leve redugdo na receita liquida, para R$ 34,7 milhoes,
porém com crescimento no lucro bruto para R$ 20 milhdes. O lucro liquido subiu para R$ 5
milhdes, e a margem liquida aumentou para 14,58%, resultado da otimizagao de custos, mesmo
em um cenario de desaceleragdo, ocasionado pelas duas inundagdes do periodo.

Ja em 2024, ocorreu uma queda expressiva na receita liquida, para R$ 20,3 milhdes,
impacto da inundagdo de maio. No entanto, a empresa conseguiu manter a lucratividade, com
lucro liquido de R$ 4,7 milhdes e uma margem liquida robusta de 23,27%, evidenciando um
modelo de negbcio ajustado, com forte disciplina financeira. A analise demonstra como a
empresa B adaptou-se frente as contingéncias. Apesar de ndo possuir um setor estruturado de
Controladoria, suas fung¢des estavam presentes, claramente, realizando a¢des de Controladoria,
no suporte as decisdes estratégicas e ao monitoramento de custos, com mudanca de foco,
passando a priorizar rentabilidade e resiliéncia. Esse comportamento organizacional esta em
consonancia com o que defendem Mourdo e Junior (2021), ao afirmarem que, em tempos de
crise, ¢ natural e, sobretudo, necessario ampliar a a¢do da Controladoria para atender as
expectativas dos usuarios das informacdes, oferecendo subsidios técnicos a continuidade das
operagoes ¢ a geragao de valor. Nesse contexto, a atuagdo da Controladoria, mesmo que nao
formalizada como departamento, foi determinante ndo apenas na gestdo da crise, mas também
na defini¢do dos rumos estratégicos. Entre as evidéncias concretas, destacam-se:

e Analise de rentabilidade por produto e por contrato, utilizada para definir quais
operagdes seriam mantidas internamente e quais seriam terceirizadas durante a restri¢ao

de espaco fisico na planta industrial;
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e Monitoramento dos custos fixos e varidveis, permitindo identificar desperdicios,
renegociar com fornecedores e priorizar despesas essenciais;

e Planejamento orgamentario, aplicado na reconstrugdo da fabrica e no dia a dia, até com
pequenas despesas;

e Projecdes de fluxo de caixa, utilizados para fundamentar a decisdo de compra do
maquinario chinés em substitui¢do aos europeus tradicionais. Essa escolha, inicialmente
controversa, resultou em significativa economia de capital e manutencdo da
produtividade;

e Suporte as decisdes de financiamento, com analise comparativa das condig¢des
oferecidas por diferentes institui¢des financeiras;

e FElaboracao de relatorios financeiros e indicadores de recuperagao, fornecidos ao comité
de crise para comunicagdo com clientes, fornecedores e agentes de crédito. Essas
informacdes foram fundamentais para preservar a credibilidade da empresa, mesmo
apos a divulgacdo publica de prejuizos elevados.

Em sintese, mesmo diante de uma crise que ultrapassou as expectativas e desafiou os
mecanismos tradicionais de controle, a experiéncia na Empresa B refor¢cou a importancia de
manter os indicadores e o rigor na gestao dos recursos, bem como de investir em sistemas que
ampliem a capacidade de analise e resposta. Essa situa¢do se transformou ndo s6 em um
aprendizado operacional, mas também em uma oportunidade para repensar a estrutura
organizacional e reforcar a visdo estratégica, tornando a empresa mais resiliente e preparada
para futuros desafios.

No caso analisado, a fungcdo de Controladoria foi desempenhada de forma
descentralizada por diferentes areas da organizagdo, tendo papel relevante na resposta a crise,
especialmente no que se refere a gestao de riscos e a retomada das operacdes. Contudo, sua
atuacdo se deu principalmente ap6s os eventos criticos, em carater reativo, com atividades
voltadas ao monitoramento de custos, andlise de rentabilidade, planejamento orgamentario e
suporte ao comité de crise.

Essa postura evidencia que a Controladoria ainda ndo estava plenamente integrada a
antecipacao de cendrios criticos e a prevencao de perdas, limitando sua capacidade de reduzir
impactos antes da ocorréncia das enchentes. Para agregar maior valor, seria necessario que
participasse desde o planejamento de contingéncias, incluindo avaliagdo de vulnerabilidades,
protocolos de evacuagdao de equipamentos, simulagdes financeiras e proje¢oes de impacto

econOmico.
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Entre as contribui¢des efetivas durante a crise destacam-se: analise de rentabilidade por
produto, monitoramento de custos, planejamento or¢amentario, proje¢des de fluxo de caixa,
suporte as decisoes de financiamento, elaboracao de relatdrios financeiros para comunicagao
com stakeholders e realocagdo temporaria de centros de responsabilidade.

Apesar das limitagdes iniciais, a experiéncia demonstra que, mesmo de modo nao
formalizado, a aplicagcdo de principios de Controladoria permitiu & Empresa B enfrentar
adversidades extremas, manter operagdes minimas e reconstruir-se com maior eficiéncia
estratégica. O caso evidencia a necessidade de institucionalizar a Controladoria como fungao

permanente e proativa, fortalecendo sua atuag@o preventiva frente a crises futuras.

4.3 EMPRESA C

A Empresa C, integrante do ramo cal¢adista, fundada na década de 1970, no estado do
Rio Grande do Sul, ¢ uma das maiores fabricantes de calgados do Brasil. Inicialmente, a
empresa sobressaiu pela producdo de calgados de plastico. A partir dos anos 1980, a Empresa
C diversificou seu portfolio de produtos, expandindo sua produgao, conquistando, assim, novos
nichos e mercados. Na década de 1990, a empresa intensificou seus investimentos em marketing
e apostou na diversidade de seus produtos, fixando parcerias com marcas internacionais. Ja em
2000, iniciou seu processo de internacionalizacdo, comecando a exportar seus produtos para
diversos paises, consolidando sua presenca global. Atualmente, a Empresa C possui um quadro
de 18.000 (dezoito mil) funciondrios, mantendo-se como um pilar da induastria de calcados,
refletindo sua evolugdo e adaptagcdo aos novos tempos.

Para a pesquisa desta tese, foram gastas 75 horas, entre entrevistas e trabalhos
conduzidos do més de abril a julho de 2025. Foram entrevistadas, de forma presencial, duas
pessoas e, remotamente, via Teams, mais uma. Também foi possivel visitar as instalacdes da
empresa, conhecer a fabrica no Rio Grande do Sul, o processo de produgado, sendo do estado
apenas a fabricagdo do modelo ideal (pé 35 feminino e 39 masculino), j& a producao em si
ocorre na planta principal, no nordeste do pais. Em solo gatcho, fica toda a parte administrativa,
Departamento Pessoal, Controladoria, Financeiro, entre outros setores. No entanto, hé visitas
regulares a unidade da regido Nordeste, pois deve haver alinhamento e acompanhamento dos
processos pelo escritorio do sul, assim, existindo uma rotina de visitagdo. O entrevistado EC12
comenta: “fomos constantemente questionados quando estivemos pela tltima vez na fabrica do

Nordeste”. O site web também foi consultado para fins de pesquisa.
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4.3.1 Caracteriza¢do da Empresa

A empresa esta enquadrada na Se¢do C do CNAE (Classificacdo Nacional de Atividades
Economicas) do IBGE, na categoria de fabrica¢do de cal¢ados de material sintético.
Caracteriza-se por ser um modelo produtivo verticalizado e por uma expressiva atuagao no
mercado nacional e internacional. A organizagdo adota praticas voltadas a inovacao em design,
investimentos em tecnologia industrial e parcerias estratégicas que favorecem a ampliacao de
mercado. Embora elementos como marketing estruturado, diversificagdo do portfolio e gestao
familiar sejam recorrentes em empresas de grande porte, no contexto desta organizagao, eles se
articulam para sustentar sua competitividade. Ainda assim, tais caracteristicas devem ser
analisadas considerando as particularidades do setor € o comportamento das demais empresas

concorrentes.

4.3.2 Analise

Durante o inicio da década de 2010, a Empresa C operava com uma capacidade instalada
de aproximadamente 250 milhdes de pares por ano, o que refletia sua robusta estrutura
produtiva e posi¢ao de destaque no setor. Contudo, ao longo da década, tanto o mercado
nacional quanto o internacional apresentaram sinais de retracdo. De acordo com os relatérios
corporativos e fontes setoriais, a producdo e as vendas totais da empresa oscilaram entre 200 e
216 milhdes de pares entre 2012 e 2014, evidenciando o auge da sua atividade. A partir de 2015,
verificou-se uma tendéncia de redugdo gradual, com volumes anuais variando entre 160 a 180
milhdes de pares, até alcangar cerca de 140 milhdes de pares comercializados em 2018. Esse
comportamento acompanha a desaceleracao observada em todo o setor calgadista brasileiro,
cujo consumo aparente caiu em aproximadamente 780 milhdes de pares em 2010 para certa de
720 milhdes em 2018. Assim, observa-se que, embora a Empresa C mantivesse ampla
capacidade produtiva, seu desempenho efetivo foi impactado por fatores macroecondmicos e
pela reducao da demanda, tanto interna quanto externa, resultando em uma utilizagao parcial
de seu potencial industrial ao longo da década.

Em 2019, conforme demonstrativos financeiros disponiveis no portal do investidor, a a
empresa apresentou crescimento expressivo em relagdo ao exercicio anterior, revertendo
parcialmente a tendéncia de retragdo observada nos anos anteriores. Contudo, em 2020, os

resultados voltaram a patamares proximos aos registrados em 2012, refletindo os impactos das
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restricdes impostas pela pandemia da Covid-19 e a desaceleracdo do comércio internacional.

Os principais fatores que caracterizaram a crise enfrentada nesse periodo incluem:

Queda na demanda global e interna: Reducao de consumo no mercado interno e retragao
nas exportagoes;

Aumento de custos operacionais: Alta no preco do petroleo e consequente impacto no
custo do PVC, principal matéria-prima da empresa;

Ajustes salariais acima da inflagdo: Impacto da politica de aumento real do salario-
minimo, elevando os custos de folha de pagamento;

Reducao de margens: A necessidade de manter volumes de producao levou a empresa
a sacrificar margens de lucro, afetando o resultado financeiro;

Impactos da pandemia de Covid-19: Em 2020, apos sinais de retomada no primeiro
trimestre, a pandemia agravou ainda mais a crise, gerando fechamento temporario das
operagdes e incertezas.

Frente a crise, a Empresa C tomou decisdes estratégicas importantes:

Reorientagdo para a margem: A partir de 2019, passou a priorizar a recuperagdo das
margens histdricas de lucro, aceitando a redugdo de volumes;

Reducdao de quadro funcional: Entre janeiro e abril de 2022, foram reduzidos mil
funciondrios diretos, principalmente, em unidades do nordeste. O ajuste continuou até
maio, preparando a empresa para a safra de produgao do segundo semestre. Destaca-se
que a safra da producao sempre ocorre no segundo semestre do ano, por serem calgados
abertos o carro-chefe da fabricante. Ja o primeiro semestre ¢ de menor produg¢do, quando
sdo organizadas as férias do pessoal, as compensacdes e trocas de feriados, preparando
a producdo para a segunda metade do ano, quando ¢ intensa a producao, também em
funcdo das vendas de final de ano. A empresa ndo tem perfil de realizar desligamentos
de funcionarios, trabalha com os pedidos de demissdo e trabalha nas recolocagdes. O
cenario de reducdo de quadro, foi totalmente atipico, em decorréncia da crise, no
momento;

Gestao flexivel da mao de obra direta: O quadro de funcionarios diretos foi mantido de
forma dinamica, contratando conforme o pico de producao, como ocorreu em 2023,
quando houve contratacdo de 3.100 funciondrios entre os meses de junho e agosto;
Melhoria da eficiéncia: Redugdo dos custos fixos, enxugamento da estrutura de apoio e

adequacdo da capacidade de produgdo ao novo patamar de mercado;
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Aproveitamento de condi¢des externas favoraveis: Beneficio advindo da queda no prego
do petréleo (PVC mais barato) e de um dolar elevado que favoreceu as exportagoes.

A Controladoria da Empresa C teve participacdo ativa e desempenhou um papel

importante no suporte a gestdo de crise:

Estrutura gerencial consolidada desde o periodo 2015-2016: a Controladoria ja atuava
com foco gerencial por linha de produto, com forte integracdo com os times comerciais;
Apuragao de resultados por linha: mensalmente, a Controladoria apresentava resultados
de EBIT por segmento de produto, permitindo agdes corretivas mais rapidas, como
ajuste de verbas de publicidade;

Gestao baseada em dados: a atuacdo orientada a dados apoiou decisdes estratégicas
como cortes de custos, ajustes de margens e definicdo de prioridades comerciais;

Nao dependéncia de consultorias externas: todas as decisdes estratégicas durante a crise
foram tomadas internamente. Consultorias externas foram utilizadas apenas em
questdes tributarias especificas (como recuperacao de créditos fiscais de PIS/COFINS).
Dentre os principais aprendizados da experiéncia de crise, cabe elencar:

Importancia da antecipacao: reconheceu-se que a empresa demorou a ajustar sua
estrutura frente a nova realidade de mercado. A necessidade de antecipar movimentos
de retracdo foi uma licao a ser considerada;

Foco na rentabilidade: a decis@o de priorizar margens em vez de volumes mostrou-se
acertada para garantir a sustentabilidade da operagao;

Adaptagdo da estrutura: a redugdo da estrutura de apoio antes da efetiva queda nas
vendas permitiu atravessar 2023 e 2024 com melhor desempenho financeiro;
Resiliéncia interna: a capacidade de reorganizar estratégias sem apoio externo
evidenciou o alto desempenho e a integragdo dos times internos de gestdo e
controladoria.

Segundo o relato do entrevistado EA1, “[...] durante o periodo de crise, especialmente

durante a pandemia de COVID-19, a empresa enfrentou um cenario desafiador em relagdo a

sua estrutura de custos”. Mesmo com a paralisacao das atividades produtivas, houve um

compromisso firme em preservar os empregos. Essa decisdo, apesar de extremamente alinhada

com os valores sociais da organizacdo, trouxe consigo um aumento expressivo nos custos fixos,

que continuaram ocorrendo sem a correspondente geracao de receita.

Diante disso, a area de Controladoria contribuiu de maneira efetiva. Houve a

necessidade de reavaliar todo o modelo de custeio, especialmente, para evitar que os custos
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fixos de um periodo sem producdo fossem indevidamente alocados aos poucos produtos
fabricados, o que distorceria significativamente custos unitarios, margens e outros indicadores
financeiros. A solug¢do encontrada foi a criagdo de um grupo de contas especifico no plano
contabil, classificando esses custos como nao recorrentes, uma vez que estavam diretamente
relacionados ao evento extraordinario da pandemia.

Essa estratégia ndo apenas protegeu a qualidade das informagdes contdbeis e gerenciais,
mas também garantiu transparéncia para as demonstracdes financeiras e as comunicagdes com
o mercado e stakeholders. Além disso, permitiu a empresa beneficiar-se de dispositivos fiscais
previstos na legislagdo, os quais autorizam que custos decorrentes de paralisagdes anormais
sejam levados diretamente ao resultado, fora do custo de produgdo, impactando positivamente
na base de calculo do imposto de renda.

A estrutura da Controladoria, organizada em c¢lulas especializadas, incluindo
demonstragdes financeiras, tributos, contabilidade financeira e custos/orgamentos, atuou de
forma conjunta para avaliar os melhores caminhos contéabeis, fiscais e de reporte. Houve um
esforco coletivo dessas equipes para que as informagdes refletissem com fidelidade a realidade
da empresa e apoiassem a tomada de decisdes estratégicas.

Paralelamente, a empresa estabeleceu uma governanca de crise. Embora ndo tenha sido
formalizado um comité especifico com esse nome, foi criado um grupo de gestdo liderado pela
presidéncia e composto por diretores e gestores estratégicos, que se reunia semanalmente para
acompanhar a evolucao dos cendrios e tomar decisdes rapidas. Nessas reunides, aspectos como
saude dos empregados, acdes sociais, situacdo financeira, investimentos emergenciais €
continuidade operacional foram monitorados constantemente. Essa configuracdo reflete
claramente os pressupostos da Teoria da Contingéncia, segundo a qual ndo existe um modelo
unico de gestdo aplicavel a todas as situagcdes, mas a necessidade de adaptar estruturas,
processos e praticas conforme as circunstancias especificas enfrentadas pela organizacao
(Chenhall, 2006). O proprio conceito de contingéncia, conforme Chenhall (2006), refere-se ao
que ¢ verdadeiro apenas sob determinadas condi¢des, o que se torna evidente no contexto de
crise analisado, onde a governanga precisou ser rapidamente ajustada a realidade emergencial.

Diante da paralisagdo, a empresa também se reinventou em sua operagao. Utilizou parte
de suas linhas de produ¢do e mado de obra para confeccionar Equipamentos de Protecao
Individual (EPIs), como mascaras, aventais e botas, destinados a doacdo para profissionais da
saude e comunidades necessitadas. Essa mobilizagdo refor¢ou o compromisso social da
organizacao e fortaleceu seu papel junto a sociedade, além de gerar engajamento interno entre

os colaboradores.
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O impacto da crise também levou a empresa a acelerar processos de transformagao.
Adocao do trabalho remoto nas areas administrativas e financeiras foi uma das medidas, além
da implementacdao rigorosa de protocolos sanitirios para os setores que necessitavam de
operagcdo presencial. O monitoramento de temperatura, uso obrigatério de madscaras e
distanciamento social foram algumas das praticas adotadas. De acordo com Mark e Erude
(2023), a condugdo organizacional pode ocorrer por meio de diferentes alternativas, as quais
devem ser relacionadas considerando as particularidades e exigéncias de cada contexto. Sillince
(2005) complementa ao afirmar que o alto desempenho organizacional resulta justamente do
alinhamento entre a estrutura adotada e suas contingéncias. Assim, a experiéncia da empresa
ilustra claramente esse alinhamento, no qual a adog¢ao de novas praticas operacionais e de gestao
contribuiu para a continuidade dos negocios € a protecdo das pessoas em um ambiente de
elevada incerteza.

Em termos estruturais, a empresa ja contava com uma area de gestdo de riscos e
compliance, além da auditoria interna, alinhada as exigéncias do mercado e da governanga
corporativa. Essa drea, embora ndo tenha sido criada especificamente em razao da crise, teve
sua atuagado refor¢ada no periodo, especialmente, no acompanhamento dos riscos operacionais,
financeiros e reputacionais.

No que se refere as liderangas, a resposta foi positiva. Com uma orientagao clara da alta
direcdo, os gestores mantiveram foco total na preservacao das vidas, da saude dos empregados
e na sustentabilidade do negocio. As agdes foram direcionadas para proteger as pessoas €
garantir que a empresa superasse o periodo de crise de maneira responsavel, tanto social quanto
economicamente. No que tange aos aspectos negativos, a crise trouxe sofrimento pessoal, com
casos de adoecimento e, infelizmente, alguns Obitos entre empregados e suas familias. O
isolamento social também impactou significativamente o bem-estar emocional dos
profissionais, gerando ansiedade, estresse e desafios no convivio tanto pessoal quanto
profissional. Em contrapartida, foram relatados aspectos positivos no ambiente organizacional,
principalmente, na intensificagdo da colabora¢do, no desenvolvimento da empatia e do senso
de coletividade entre os funcionarios.

Durante as entrevistas realizadas, identificou-se que, na Empresa C, houve
fortalecimento dos lacos internos e maior valorizacao da vida, das relagdes interpessoais e do
papel organizacional no cuidado com os funcionarios. Esse compromisso foi traduzido em
acoOes concretas, mais evidentes nos periodos de crise, quando a empresa adotou a estratégia de
preservar seu quadro funcional, evitando desligamentos por iniciativa da organizacao. A analise

das respostas indicou que a rotatividade na Empresa C decorre, majoritariamente, de decisdes
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voluntarias dos proprios funciondrios, geralmente motivadas por novas oportunidades externas,
e ndo por demissdes decorrentes de reestruturagdes ou cortes internos.

As evidéncias coletadas foram reforcadas pelas observagdes in loco, realizadas durante
a visita as instalacdes da empresa. Nesse momento, constatou-se um ambiente de trabalho bem
cuidado — limpo, organizado e funcional — além de um setor de Recursos Humanos
estruturado, com espaco fisico adequado, sinalizagdo clara, acesso facilitado aos funcionarios e
recursos tecnologicos para atendimento agil e individualizado. Adicionalmente, foram
observadas praticas que fortalecem o vinculo entre empresa e funcionarios, tais como
manuten¢do de areas de convivéncia, amplo espaco de trabalho com equipamentos e estrutura
adequada para execu¢do das atividades, incentivo a interagdes sociais no ambiente laboral e
oferta de suporte individualizado para questdes pessoais e profissionais, aspectos relatados
pelos entrevistados como um diferencial da organizagao.

Esse compromisso com as pessoas foi reconhecido por meio do Prémio TOP SER
HUMANO, concedido pela ABRH-RS na categoria Organizagdo, que a empresa conquistou
por dois anos consecutivos. Na entrada do prédio, onde esta localizado o setor de Recursos
Humanos, ¢ possivel visualizar essas e outras premiagdes, expostas com orgulho institucional.
Além disso, foi identificado um sistema interno de valorizacao dos colaboradores. Um exemplo
citado refere-se a premiagao por tempo de servico, como a concessao de viagens comemorativas
aos funciondrios que completam 40 anos de casa. Durante visita as dependéncias da empresa,
foi possivel perceber o cuidado com o ambiente e a aten¢do dedicados aos trabalhadores, fatores
que reforcam a cultura organizacional centrada nas pessoas.

Essa postura evidencia que, para além dos resultados econdmicos, a empresa busca
alinhar sua estrutura e praticas as necessidades humanas e sociais de seu contexto. Nesse
sentido, cabe recordar que a Teoria da Contingéncia (Chenhall, 2006) enfatiza a necessidade de
adaptacdo das estruturas organizacionais as variaveis ambientais, incluindo fatores sociais e
humanos, o que demanda das organizagdes respostas aos desafios emocionais € sociais
impostos pelas crises. Mark e Erude (2023) e Sillince (2005) ressaltam que essa adaptacao
favorece nao apenas o desempenho econdmico, mas também a resiliéncia e a sustentabilidade
organizacional a longo prazo. Os achados desta pesquisa corroboram tais pressupostos, ao
revelar que as empresas analisadas, mesmo em contextos distintos e com diferentes graus de
formaliza¢do da Controladoria, buscaram adaptar suas estruturas e praticas diante das crises
enfrentadas. Essa adaptacdo deu-se, por exemplo, por meio de reorganizacao de processos,
reconfiguragao do planejamento financeiro e uso intensivo de informacdes para subsidiar a

gestdo na tomada de decisdo. Tais respostas confirmam a Teoria da Contingéncia, ou seja, de
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que ndo existe uma estrutura Unica e ideal, mas sim arranjos organizacionais contingentes as
variaveis ambientais, sociais e emocionais de cada situagao.

A Controladoria foi, assim, pega-chave na gestdo desse periodo, adaptando seus
processos de reporte e controle. Os relatorios passaram a refletir esse novo contexto, isolando
os impactos da crise e permitindo uma andlise clara tanto para os gestores quanto para o
mercado. As ferramentas de Business Intelligence (BI) utilizadas possibilitaram que,
diariamente, os gestores tivessem acesso ao acompanhamento de despesas, desvios e
indicadores financeiros. Além disso, as reunides mensais de resultados, que antes eram
presenciais, foram adaptadas para o ambiente virtual.

O papel da Controladoria foi, portanto, significativo no monitoramento dos indicadores
e resultados, além de atuar como agente ativo na tomada de decisdes. Essa atuagdo permitiu
que a empresa atravessasse um dos momentos mais desafiadores da sua historia de forma
estruturada, transparente e coerente com seus principios organizacionais. Tal posicionamento
ressalta a Controladoria como uma fun¢do que transcende a simples andlise dos dados de
negdcio, influenciando diretamente a gestdo e o desenvolvimento organizacional, em
consonancia com o que destacam Rodrigues e Santos (2021). Frente a reducao da demanda
global e o agravamento do cenério pela pandemia, a Controladoria participou ativamente das
acoes de reestruturacdo entre 2021 e 2022, contribuindo para a recuperacdo € o
reposicionamento da empresa nos anos seguintes (2023 e 2024).

Essa atuacdo caracterizou a Controladoria como um nucleo de inteligéncia dentro da
organizacdo. Ao antecipar riscos, propor ajustes e acompanhar a execuc¢dao das medidas
adotadas, o setor ndo apenas forneceu informagdes, mas direcionou o curso das agdes
gerenciais. Sua presenga nas reunides de defini¢do de prioridades, sua capacidade de traduzir
dados complexos em alternativas viaveis e seu envolvimento direto na implementacao das
decisdes demonstram que a Controladoria assumiu papel protagonista no enfrentamento da
crise, influenciando de forma decisiva os pilares de gestdo e operacdo da empresa.

Entre suas principais iniciativas estiveram a reformulagdo do custeio, o isolamento de
custos nao recorrentes e a elaboragdo de relatorios por linha de produto, o que permitiu uma
revisdo profunda de seu portfolio. O uso de ferramentas de BI e a realizacao de simulagdes
financeiras, tornaram-se fundamentais para embasar decisdes sob alta incerteza. Ademais, a
Controladoria passou a atuar por meio de cédulas especificas, promovendo o monitoramento
diario de indicadores criticos e fornecendo informagdes em tempo real a alta administragdo. A

Controladoria, ao integrar informagdes financeiras e operacionais, contribuiu para a construgao
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de uma visdo sist€émica que subsidiou decisdes fundamentais para a sustentabilidade do
negocio.

Conforme enfatizado por Anthony e Govindarajan (2008), a Controladoria deve atuar
ndo apenas como um sistema de controle, mas como um facilitador do alinhamento entre
estratégias e operacdes, fornecendo informagdes precisas e tempestivas para que a alta
administragdo possa responder de forma agil e eficaz a ambientes dindmicos e incertos. Simons
(1995) também destaca que a Controladoria, por meio de seus sistemas de controle diagndstico
e interativo, desempenha um papel importante na identificagdo estratégica de riscos,
especialmente, em cendrios de crise. Dessa forma, a Controladoria configura-se como um
componente que contribui para o desenvolvimento organizacional frente a desafios complexos.

Nessa mesma visao, Lourensi e Beuren (2011) e Mondini, Tambosi e Lavarda (2015)
destacam que a Controladoria contribui de forma significativa na tomada de decisao, por meio
da integracdo de dados, da geracdo de informagdes qualificadas e do suporte ativo as liderancas.
No entanto, autores como Otley (2016) e Simons (1995) alertam que, em contextos de alta
incerteza, como o enfrentado pela organizacdo em analise, a capacidade da Controladoria de
atuar de forma proativa e estratégica ¢ frequentemente limitada por fatores estruturais e
operacionais. No caso analisado, embora a Controladoria tenha desempenhado um papel
importante na consolidacdo de dados financeiros e no suporte a gestdo orcamentaria, sua
atuag¢do mostrou-se predominantemente reativa, focada na mensuragao de impactos e no ajuste
de controles existentes. Isso evidencia a necessidade de evolu¢ao do modelo de Controladoria,
com énfase em capacidades analiticas, uso de tecnologias preditivas € maior inser¢ao no
processo decisorio estratégico, conforme apontado por Anthony e Govindarajan (2008), em
defesa de uma Controladoria orientada a criagdo de valor em ambientes mais complexos e
volateis.

A andlise dos demonstrativos financeiros da empresa C, no periodo de 2020 a 2024,
aponta resiliéncia, pela capacidade de adaptacdo e pela busca da eficiéncia operacional frente
aos desafios impostos pela pandemia de COVID-19 e pelas mudangas do ambiente economico.
Em 2020, os reflexos da pandemia foram severos, com impactos diretos na operacao, na cadeia
de suprimentos e na demanda de mercado. A receita liquida foi de aproximadamente 1,9 bilhao,
com lucro liquido de R$ 405 milh&es, representando uma margem liquida de 20%. O volume
de vendas também sofreu retragdo, com cerca de 120 milhdes de pares comercializados.

No ano seguinte, em 2021, iniciou-se um processo de recuperacao. A retomada gradual
das atividades econdmicas, aliadas a adog¢do de estratégias comerciais, resultou em uma

melhora de resultados. A receita liquida atingiu 2,3 bilhdes e o lucro liquido foi de R$ 601
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milhdes, elevando a margem liquida para 22,5%, com 130 milhdes de pares vendidos. Em 2022,
a empresa C enfrentou um cenario macroecondmico ainda desafiador, com o aumento de custos
de produgao e pressao inflacionaria, mantendo estabilidade nas receitas, com 2,5 bilhoes e lucro
liquido de R$ 568 milhdes. O volume de vendas foi de 135 milhdes de pares, o que demonstra
resiliéncia.

O ano de 2023 foi marcado por desempenho semelhante ao de 2022, porém com
aumento de comercializagdo de pares de calgados. A implementagdo de programas de eficiéncia
operacional, controle de custos € maior foco em produtos de maior valor agregado levaram a
receita liquida a R$ 2,4 bilhoes, ¢ a lucro liquido de R$ 557 milhdes, sustentados pela
comercializacdo de 139,7 milhdes de pares.

Por fim, 2024 consolidou a recuperacao da Empresa C, que obteve seu melhor
desempenho no periodo analisado. A receita liquida alcangou R$ 2,6 bilhdes, e o lucro liquido
recorrente foi de R$ 796,5 milhdes, refletindo uma margem liquida de 30,3%. O volume de
pares vendidos se manteve estavel, em torno de 139,4 milhdes, indicando que o crescimento foi
impulsionado ndo apenas pelo aumento nas vendas, mas, principalmente, por uma gestao
estratégica de portfolio, que priorizou linhas com maior margem de contribui¢do, descontinuou
produtos de baixo desempenho e ampliou o foco em segmentos com maior rentabilidade. Além
disso, a empresa concentrou esfor¢os nos canais com maior retorno por unidade comercializada.
A Controladoria desempenhou seu importante papel nesse processo ao fornecer analises
detalhadas de rentabilidade por produto, além de simulag¢des de cendrios para auxiliar a tomada
de decisdo. Por meio do acompanhamento continuo de indicadores financeiros € operacionais,
a Controladoria subsidiou a redefinicio do portfolio de precificacdo, assegurando o
alinhamento entre as metas financeiras e as agdes comerciais. Essa atuacdo integrada contribuiu
para otimizar recursos e fortalecer a performance financeira da organizagao.

Este cenario demonstra que, apesar dos desafios impostos pela pandemia de COVID-
19, a Empresa C além de manter sua estabilidade financeira, conseguiu aprimorar seu modelo
de negocios. A crise atuou como catalisadora de transformagoes, levando a empresa a adotar
praticas mais ageis, digitais e voltadas a sustentabilidade financeira e operacional. De acordo
com Karhawi (2021), em tempos de crise, a Controladoria contribui ndo apenas por meio de
seus sistemas, mas também por meio do repertorio de conhecimento acumulado, apoiando a
construcao de solucdes adaptativas. Entre as a¢des concretas da Controladoria, destacam-se:

e A realizacdo de simulagdes financeiras para diferentes cendrios de producao e vendas;
e A revisdo de metas or¢amentarias por centro de resultado;

e A elaboracdo de andlise de rentabilidade.
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No caso da Empresa C, observa-se que a Controladoria desempenhou papel central na
geracdo de informagdes gerenciais para apoiar a tomada de decisdo, consolidando dados
financeiros e operacionais de forma estruturada e integrada. Essa capacidade permitiu a alta
administracao ndo apenas reagir de maneira eficiente aos desafios impostos pela pandemia de
COVID-19 e as oscilagdes do mercado, mas também otimizar o desempenho organizacional
em periodos de relativa estabilidade. Entre as principais iniciativas da Controladoria destacam-
se a realizagdo de simulacdes financeiras para diferentes cendrios de produgdo e vendas, a
revisdo de metas or¢amentarias por centro de resultado e a elaboragdo de analises de
rentabilidade detalhadas por linha de produto. Por meio dessas acdes, a area contribuiu para
alinhar objetivos financeiros e comerciais, apoiar decisdes estratégicas sobre portfolio e
precificacgdo, e fortalecer a sustentabilidade do modelo de negdcios. Conforme Karhawi (2021),
em tempos de crise, a Controladoria contribui ndo apenas por meio de seus sistemas, mas
também pelo repertério de conhecimento acumulado, apoiando a constru¢do de solucdes
adaptativas. Assim, evidencia-se que a fun¢do de Controladoria na Empresa C transcende a
simples mensuracao de resultados, configurando-se como um ntcleo de inteligéncia gerencial
que oferece suporte consistente a gestdo, seja em momentos de crise, seja em contextos de
operacdo regular, garantindo informacdo precisa, tempestiva e relevante para decisdes

estratégicas.

4.4 ANALISE DOS PRINCIPAIS ACHADOS

Esta secdo apresenta a analise integrada dos principais achados desta pesquisa, obtidos
a partir da analise das empresas A, B e C. Diferentemente de estudos que se concentram em
segmentos especificos, esta investigacdo adota uma abordagem transversal, buscando
compreender o papel da Controladoria independentemente do setor e do tipo de crise
enfrentada.

Na etapa de analise dos resultados, além das entrevistas realizadas, foram incorporadas
outras fontes de evidéncias, incluindo relatorios internos, demonstrativos contabeis,
documentos organizacionais, registros de desempenho, indicadores gerenciais, bem como
informacdes obtidas em noticias, entrevistas publicadas em redes sociais, jornais e revistas,
além do site institucional das empresas. A utilizacao desses materiais possibilitou a triangulagao
das informacgdes, ampliando a consisténcia interpretativa e a robustez metodologica do estudo.
Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento dos participantes, totalizando

aproximadamente 13 horas de gravagdo, e complementadas pelo envio de materiais especificos,
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como registros de comunica¢do com as equipes durante os cendrios de crise ou documentos
institucionais utilizados para validar exemplos mencionados. Essas evidéncias complementares
desempenharam papel relevante tanto na validagao dos discursos dos entrevistados quanto na
elucidacdo de aspectos nao explicitados diretamente nas entrevistas, conferindo maior
profundidade a compreensdo dos achados e refor¢ando a credibilidade das conclusdes
apresentadas.

Inspirando-se nos pressupostos da Teoria Contingencial (Chenhall, 2003; Otley, 2016),
esta andlise considera que a atuagao da Controladoria se ajusta as contingéncias especificas de
cada empresa, como o tipo de crise e sua estrutura organizacional. Essa perspectiva também
dialoga com pesquisas contemporaneas que ampliam a compreensdo da Controladoria como
funcdo dinamica e adaptativa, capaz de ajustar praticas de controle e suporte decisorio conforme
as condi¢des do ambiente (Hayne, 2022; Van der Stede, 2011; Pavlatos & Kostakis, 2015,
2018). Assim, observa-se que a Controladoria ndo possui um modelo Unico de atuagdo, mas
adapta-se as condigdes do ambiente para gerar eficacia e suporte decisorio.

e Empresa A: que possui um setor de Controladoria consolidado, em resposta a crise do
seu principal insumo, caracterizou-se por agilidade e consisténcia. O aumento
exponencial do preco do seu principal insumo, sobretudo em 2023 e 2024, amplamente
noticiado em relatdrios setoriais, pressionou de forma significativa a estrutura de custos
da empresa. Nesse contexto, a atua¢do estruturada e proativa da Controladoria
demonstra a adequacdo a contingéncia especifica do mercado e do custo do insumo,
realizando simulac¢des de cendrios, integrando-se a mesa de derivativos e projetando
cenarios financeiros adaptados a volatilidade cambial. Além disso, apoiou decisdes de
ajuste no mix de produtos e revisdes de precificagdo. As medidas encontradas em fontes
externas, como o uso de instrumentos de hedge e a revisdo estratégica do portfdlio,
reforgam o papel central da Controladoria no planejamento financeiro € na contengao
de impactos econdmicos da crise;

e Empresa B: a Controladoria ainda ndo era uma estrutura formalizada. A empresa
enfrentou inundacgdes consecutivas em 2023 e 2024, que paralisaram linhas de
producdo, destruiram maquindrio e comprometeram estoques, como amplamente
divulgado pela imprensa nacional. Em resposta, foi estruturado um comité de crise que
assumiu fungdes tipicas da Controladoria: mapeamento de perdas, reavaliagao do capital
de giro, andlises de taxas de juros, estudos sobre localidade para construcao de nova
planta industrial (observando incentivos tributdrios municipais) € monitoramento

intensivo do fluxo de caixa (este chegou a operar com apenas 20% da capacidade de



78

faturamento). Esse caso evidencia como a Controladoria pode se adaptar a
contingéncias emergenciais, demonstrando flexibilidade e evolugdo de praticas em
cenarios imprevisiveis, refor¢ando a nog¢do de que os controles e instrumentos
gerenciais sao moldados conforme as exigéncias contextuais (Hayne, 2022; Pavlatos &
Kostakis, 2018), alinhando-se aos principios da Teoria Contingencial.

Empresa C: a Controladoria foi mobilizada de forma proativa diante da pandemia, com
forte énfase em analises de rentabilidade, reorganizacdo da malha produtiva e gestdo
orcamentaria rigorosa. Fontes publicas confirmam que, mesmo diante da retragdo de
demanda, a empresa obteve crescimento significativo nos indicadores financeiros:
aumento de 20,5% no lucro liquido recorrente, em 2024, margem liquida de 30,3% e
geracdo expressiva de caixa. Relatérios corporativos destacam que tais resultados foram
impulsionados por ajustes na produgdo e pelo aumento das exportagdes, evidenciando
como a Controladoria se ajustou a contingéncia de demanda e restrigdes externas,
fortalecendo a continuidade do negdcio conforme previsto pela Teoria Contingencial e
conforme discutido por Van der Stede (2011), que associa a a¢des da Controladoria a
capacidade de integrar controles e decisdes estratégicas em ambientes de incerteza.

A experiéncia das empresas A e C demonstrou o uso estruturado de ferramentas

analiticas, enquanto o caso da empresa B revelou a importancia de estruturas flexiveis e

reconfiguraveis em situagdes emergenciais. Esses achados corroboram a Teoria Contingencial,

reforcando os achados de Pavlatos e Kostakis (2015, 2018) e Hayne (2022), que evidenciam

que a eficacia da Controladoria depende da coeréncia entre estrutura, ambiente e estratégia

organizacional, mostrando que a eficacia da Controladoria depende do alinhamento entre sua

atuacdo e as condi¢gdes ambientais especificas. O Quadro 4 sintetiza os principais achados.

Quadro 4 - Sintese dos Principais Achados

Resposta
Empresa Tipo de Crise Predominante Contribuicoes
Simulagdes, derivativos, ajustes
Principal Insumo Proativa de produtos e pregos.
Controle emergencial,
Inundacdes Reativa e Adaptativa | reorganizacdo operacional.
Reorganizagao produtiva,
Pandemia de Covid-19 Planejada rentabilidade, analise de fluxo
de caixa.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os achados evidenciam que, nas trés empresas analisadas, a Controladoria assumiu um

papel decisivo durante os periodos de crise. Embora com distintos estagios de desenvolvimento
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e estrutura, a Controladoria mostrou-se atuante na consolidagdo das informagdes, na elaboracao
de projecdes e no suporte a tomada de decisdo em momentos sob pressdo. Nesse contexto, a
Controladoria deixou de ser apenas uma area técnica e passou a desempenhar uma func¢ao de
parceira da gestdo, contribuindo com suas informacdes para a tomada de decisdo, adotando
praticas contingenciais alinhadas as necessidades e restri¢des de cada ambiente. O quadro 5,
apresenta de forma detalhada, as evidéncias identificadas nas empresas A,B e C sobre a atuagao
da Controladoria durante crises organizacionais. Cada linha do quadro foi estruturada para
representar aspectos especificos da atuacdo da Controladoria, como sua organizagao,

ferramentas utilizadas, participac¢do decisoria, gestdo da crise e resultados alcancados.

Quadro 5 - Evidéncias Identificadas sobre a Atuag¢ao da Controladoria nas Empresas A, Be C

Aspecto da | Descricdo do que Empresa A Empresa B Empresa C
Atuacio representa
Estrutura e | Refere-se a forma Atuagdo Atuagdo Atuagao estratégica
Organizagao |como a Controladoria | estruturada da descentralizada continua, com
se organiza para atuar | Controladoria na |em frentes influéncia no modelo
na crise, se de crise do principal | financeira, de gestdo e decisdes-
maneira estruturada | insumo. operacional, chave.
ou descentralizada. estratégica e
emocional.
Ferramentas |Relata os Mesa de Analise de Relatorios gerenciais,
e instrumentos e derivativos, matriz | viabilidade, BI, simulagdes
Instumentos | métodos utilizados de risco, replanejamento financeiras, hedge,
para analise, simulagdes de orgamentario, mapas de risco.
planejamento e cenarios. gestdo de riscos
mitigagao de riscos.
Participacdo |Indica o grau de Participacdo ativa | Suporte a Apoio a tomada de
decisoria envolvimento da Nno Processo proposicao de decisoes criticas,
Controladoria no decisorio. modelo baseado  |definicdo de
processo de tomada em fungoes estratégias de pregos e
de decisao. mesmo sem setor | escolha de
formal. fornecedores.
Gestdo de Descreve como a Adaptagdo das Evolucao das Monitoramento de
crise Controladoria atua praticas conforme |praticas em trés indicadores, corte de
durante a crise, intensidade da episodios de crise |despesas nao
adaptando praticas ¢ |crise. (set/23, nov/23, essenciais,
processos. mai/24). reorganizacao de
centros de
responsabilidade.
Resultados e | Aponta os efeitos da | Contribui¢do para |Suporte a Preparagdo da
impacto atuagdo da aresiliéncia e reconstrucgao, recuperagao e
Controladoria na sustentabilidade. |profissionalizagdo |sustentacao da
resiliéncia e € reorganizagao continuidade dos
continuidade da dos processos. negocios.
empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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A andlise detalhada do quadro evidencia que a Controladoria ndo atua apenas como
suporte contabil, mas como agente, capaz de organizar informacgdes, apoiar decisdes, adaptar
praticas a diferentes tipos de crise e sustentar a continuidade e recuperagao das empresas. Cada
linha do quadro mostra como a fungdo da Controladoria se ajusta contingencialmente as
necessidades do ambiente, permitindo compreender melhor como sua presenca fortalece a
presenca organizacional. Sua capacidade de revisar metas, reestruturar indicadores,
acompanhar fluxos de caixa e simular cenarios permitiu ndo apenas mitigar os impactos da
crise, mas também preparar a recuperagdo. A Controladoria assumiu, assim, um papel
estruturante na reorganizagdo empresarial e na sustenta¢do da continuidade dos negocios.

Desse modo, os achados analisados contribuem ndo apenas para o avango tedrico do
campo da Controladoria, mas também evidenciam a aplicabilidade pratica da Teoria
Contingencial, mostrando que estruturas adaptéveis e alinhadas ao contexto promovem maior

resiliéncia organizacional.

4.5 SINTESE DOS RESULTADOS

A andlise conjunta das trés empresas investigadas nesta tese permite confirmar o
alinhamento dos resultados com os objetivos propostos e evidencia a relevancia da atuagao da
Controladoria em contextos de crise organizacional. Embora apresentem diferentes niveis de
formalizacdo e estrutura, as empresas revelaram padrdes comuns de atuacdo que foram
organizados em categorias analiticas. Essas categorias resultam da triangula¢do entre as
evidéncias empiricas e a literatura, representando eixos centrais de resposta a crise:
monitoramento de indicadores, uso de consultorias externas, reducdo de custos e despesas,
comunica¢do com a alta gestdo, administracdo do fator emocional, investimento em sistemas
organizacionais, apoio a tomada de decisdo, aprendizado organizacional e elementos
transversais, descritos a seguir:

Monitoramento de Indicadores: Todas as empresas intensificaram o acompanhamento
de indicadores financeiros e operacionais como instrumento para enfrentar crises. Destaca-se a
elaboracdo de relatdrios especificos, analise de fluxo de caixa e rentabilidade, além da utiliza¢ao
de simulacdes financeiras e de cendrios alternativos. A Empresa A, por exemplo, utilizou o
monitoramento para identificar riscos e oportunidades, subsidiando acdes corretivas e
planejamento estratégico. Esses processos reforcam a postura proativa da Controladoria,
permitindo antecipacdo de riscos e suporte consistente a tomada de decisdo, em consonancia

com a Teoria da Contingéncia (Chenhall, 2006) e com os achados de Hayne (2022) e Van der
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Stede (2011) sobre o papel da controladoria na tomada de decisdo estratégica em cenarios
complexos.

Uso de Consultorias Externas e Desenvolvimento de Competéncias Internas: A
contratagdo de consultorias foi pontual e com fins especificos. Embora as trés empresas tenham
recorrido a apoio externo, esse suporte concentrou-se em areas técnicas, como tecnologia,
compliance e tributagdo. Apesar desse suporte, a responsabilidade pelas decisdes permaneceu
interna, demonstrando autonomia e confianga nas capacidades da Controladoria e da alta gestao.
Essas evidéncias reforcam os estudos de Pavlatos e Kostakis (2015; 2018), que apontam a
importancia do desenvolvimento de competéncias internas aliadas ao uso estratégico de
consultorias externas em organizagdes em crise. A experiéncia de crise também evidenciou a
necessidade de desenvolver competéncias internas adicionais, especialmente, em gestdo de
riscos, analise de custos e planejamento estratégico, fortalecendo a capacidade adaptativa das
organizagdes.

Reducio de Custos e Alocacao de Recursos: A revisdo orcamentaria e a busca pela
racionalizacao dos gastos foram praticas comuns. As empresas adotaram a revisao orcamentaria
e a racionalizacdo de gastos, incluindo cortes seletivos, renegociacdo com fornecedores e
ajustes em despesas variaveis. A Empresa B, por exemplo, reorganizou temporariamente seu
local de operacgao alugando um espago externo para garantir continuidade parcial da produgao.
A prioridade foi dada as areas essenciais, enquanto setores administrativos operaram
provisoriamente em espacgos alugados. Essas acdes corroboram estudos de Hayne (2022) e
Pavlatos e Kostakis (2018), que enfatizam o papel da Controladoria no controle de custos e
alocacdo eficiente de recursos em contextos de incerteza. Tais decisdes demonstram
planejamento racional de recursos, viabilidade operacional e atuagdo decisiva da Controladoria
no controle de custos ¢ execucdo or¢amentaria.

Comunicacdo com Alta Gestio e Comité de Risco: Houve fortalecimento da
comunicac¢do entre a Controladoria e a alta gestdo com relatdrios técnicos, reunides periddicas
e integracdo com comités de crise. Essa articulagdo sustenta as proposi¢des de Van der Stede
(2011) sobre a fungdo da Controladoria como elo entre informagao técnica e decisdo estratégica.
E permitiu que a Controladoria atuasse como elo entre dados técnicos e decisdes gerenciais,
apoiando o planejamento de acdes emergenciais e estratégicas e garantindo respostas
coordenadas e fundamentadas em evidéncias.

Fator Emocional e Resiliéncia Organizacional: As crises provocaram impactos
emocionais significativos, incluindo sentimentos de incerteza, impoténcia e engajamento

coletivo. A Empresa B, durante a inundagao de maio, enfrentou perdas expressivas em matéria-
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prima e maquindrio, que exigiram manutengdes complexas. Apesar disso, os times internos
demonstraram resiliéncia, reorganizando operagdes e mantendo a continuidade dos processos
essenciais. O papel da Controladoria no suporte a gestao do clima organizacional esta alinhado
aos estudos de Wu et al. (2021), que destacam a importancia da integracdo entre praticas
financeiras e humanas em contextos de crise. A atua¢do da Controladoria também apoiou a
gestdo do clima organizacional, contribuindo para decisdes que equilibraram resultados
financeiros e preservagao de empregos.

Investimento em Sistemas Operacionais e Planejamento Estratégico: Houve
diferentes posicionamentos referentes a tecnologia. Enquanto duas empresas, mesmo em
tempos de crise, optaram por implementar ou estavam em processo de migragdo para sistemas
mais robustos, visando a melhorias no controle e na analise de dados pds-crise, uma delas
escolheu nao realizar mudangas neste periodo. A escolha por sistemas mais eficientes reforca a
importancia da tecnologia como aliada da Controladoria em momentos de instabilidade,
corroborando os achados de Pavlatos e Kostakis (2015; 2018), que destacam o papel estratégico
dos sistemas de informag¢do na melhoria do controle e suporte a tomada de decisao.

Apoio a Tomada de Decisdo: Em todos os casos, mesmo que informalmente, a
Controladoria se destacou como suporte a tomada de decisdo. As agdes incluiram analises de
viabilidade, simula¢des de impacto e orientagdes para investimentos prioritarios. A constru¢ao
de cenarios, o apoio a defini¢do de prioridades e o fornecimento de dados consistentes
demonstram segundo Hayne (2022) e Van der Stede (2011), que a Controladoria,
independentemente do grau de formalizagdo, atua de forma integrada a gestdo, contribuindo
diretamente para o enfrentamento das adversidades.

Aprendizado Organizacional: A experiéncia de crise gerou importantes licdes para as
empresas, incluindo:

e Antecipacao de riscos: necessidade de reagir rapidamente a mudangas inesperadas no
mercado;

e Foco na rentabilidade: priorizacdo de margens em vez de volumes, garantindo
sustentabilidade;

e Adaptacdo da estrutura: ajustes da estrutura organizacional para atravessar periodos
criticos com eficiéncia;

e Resiliéncia interna: capacidade de reorganizar o planejado, sem apoio externo,

evidenciando a autonomia dos times de gestao e controladoria;
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e Sustentabilidade operacional: revisao de estratégias de suprimento e investimentos em
mitigagdo de riscos ambientais.

Elementos Transversais: Além das categorias, observa-se que a eficacia da
Controladoria depende da integragdo setorial, das competéncias técnicas e comportamentais,
sensibilidade aos fatores humanos e capacidade de gerar aprendizado organizacional. Esses
elementos, conforme Hayne (2022) e Wu et al. (2021), sustentam a resiliéncia organizacional

e fortalecem a continuidade operacional frente a crises complexas.

Integracio dos Achados: Os achados desta andlise refor¢am que a Controladoria desempenha
papel central ndo apenas no monitoramento de indicadores e apoio a tomada de decisdo, mas
também na construgdo de resiliéncia, adaptacao e aprendizado institucional. A integragao de
dados operacionais e financeiros, aliada a atencdo aos fatores emocionais, corrobora o que ¢
apresentado por Van der Stede (2011) e Pavlatos; Kostakis (2015; 2018), fortalecendo a
capacidade de resposta das organizacdes frente a crises. O quadro 6 apresenta a comparagao
das principais agdes adotadas pelas trés empresas A, B e C durante os periodos de crise,
destacando a natureza e o grau de envolvimento da Controladoria em cada uma delas. As linhas
representam dimensdes da atuagdo da area, abrangendo aspectos operacionais, estratégicos,
tecnologicos e comportamentais. Esse detalhamento permite compreender de que forma a
Controladoria, participou, influenciou e coordenou as respostas organizacionais em contextos

de instabilidade.
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Quadro 6 - Comparacao das Acdes Adotadas pelas Empresas A, B e C e o Papel da Controladoria

Dimensao da Atuacao

O que representa

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Monitoramento de
Indicadores

Acompanhamento continuo
de dados financeiros e
operacionais para sustentar
decisdes em contextos de
incerteza.

Intensificou o acompanhamento
diario de indicadores financeiros
€ operacionais.

Desenvolveu relatorios para
acompanhar, indicadores
financeiros e operacionais,
com foco na antecipagao de
riscos e suporte a tomada de
decisdo.

Reforgou o monitoramento
com foco no fluxo de caixa e
na rentabilidade das
operagdes, como forma de
sustentar decisdes em
cenarios de instabilidade.

Uso de Consultorias
Externas ¢
Desenvolvimento de
Competéncias Internas

Estratégias de apoio técnico
e desenvolvimento interno
de capacidades gerenciais.

Consultorias externas pontuais
em temas especificos (tecnologia
e compliance).

Apoio externo em areas
tributaria e de mercado, mas
com decisdes estratégicas
internas.

Consultorias externas usadas
somente em temas tributarios
(créditos fiscais); decisdes
estratégicas tomadas
internamente.

Redugéao de
Custos/Despesas ¢
Realocacdo de
Recursos

Medidas financeiras e
orcamentarias para conter
perdas e priorizar
investimentos essenciais.

Cortes pontuais e renegociagdes
com fornecedores.

Coordenou projetos de
revisao orcamentaria; corte de
custos até os mais basicos.

Implementou controles mais
rigorosos nas despesas
variaveis.

Comunicagdo com a
Alta Gestdo / Comité e
Risco

Fluxo de informagao ¢
alinhamento entre
Controladoria e gestores nas
decisoes criticas.

Relatorios Semanais
apresentados a Diretoria.

Relatorios integrados com o
foco na tomada de decisdo.

Reunides semanais com a
Diretoria e suporte técnico
para decisoes.

Fator Emocional e
Resiliéncia
Organizacional

Impactos humanos da crise
e capacidade da organizagdo
em reagir e se adaptar.

Impacto emocional, associado a
crise enfrentada pela falta do
principal insumo, envolvendo o
quadro de funcionarios e demais
pessoas relacionadas a empresa.

Impacto emocional, associado
a crise enfrentada pelas
inundagoes, pela incerteza,
pela reconstrugao e pela forca
de fazer dar certo.

Impacto emocional, associado
a crise enfrentada pela
pandemia de Covid-19, perda
de funcionarios e familiares,
pelas questdes sanitarias.

Investimento em
Sistema Operacional e
Planejamento
Estratégico

Adogao de tecnologias e
integracao entre dados e
processos para apoiar o
planejamento e o controle.

Implantagdo de nova versdo de
sistema operacional; uso de
tecnologia para suporte a tomada
de decisdo e controle de dados.

Durante a fase de entrevistas,
a empresa estava migrando
para um sistema mais robusto
que acreditava trazer mais
qualidade e melhorias para a
etapa pos-crise.

Sem mudangas em sistemas
durante a crise; planejamento
estratégico mais conservador.
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Dimensao da Atuacao

O que representa

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Apoio a Tomada de Participagdo da Participou ativamente do comité | Atuou na elaboragdo de Forneceu simulacdes de

Decisao Controladoria nos processos | de crise com analises de cenarios para decisoes de impacto e orienta¢des sobre
decisorios estratégicos viabilidade. reducdo de custos. prioridades de investimento.
durante a crise.

Aprendizado Capacidade da organizagdo | Reconhecimento da necessidade | Transi¢do da adaptacdo Aprendizado em gestdo de

Organizacional de incorporar ligdes de antecipacdo de riscos e foco emergencial para mitiga¢ao crise e resiliéncia cultural;

aprendidas e aperfeicoar
praticas apos a crise.

na rentabilidade;
desenvolvimento de
competéncias internas;
adaptacao de processos
estruturais.

estruturada de riscos;
reorganizacao e reconstrugao
da operacdo; fortalecimento
da resiliéncia interna.

foco na manutengao de
operagdes essenciais e
preservagao de equipe.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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A andlise comparativa apresentada no Quadro 6 evidencia que, embora as agdes
adotadas pelas empresas A, B e C tenham variado conforme o tipo e a intensidade das crises
enfrentadas, a Controladoria esteve presente em todas as etapas do processo, assumindo fungdes
que extrapolaram o controle contabil e financeiro. Sua atuacdo foi determinante tanto no
monitoramento de indicadores e apoio a tomada de decisdo, quanto no replanejamento de
recursos, comunicacao com a alta gestao e internalizagdo de aprendizados.

Os achados desta andlise reforgam que a Controladoria desempenha papel central nao
apenas no monitoramento de indicadores e no apoio a tomada de decisdo, mas também na
construcao de resiliéncia, adaptagdo e aprendizado organizacional. Além disso, a atuagdo da
Controladoria evidencia sua relevancia como elo entre planejamento, execucdo e avaliacao,
contribuindo para decisdes mais assertivas e sustentaveis, consolidando-se na superagdo de
adversidades e no fortalecimento da continuidade organizacional. Essa percepc¢ao foi reforgada
pelos entrevistados, ao final das entrevistas, que declararam: “Saimos mais fortes”. Tal
constatacdo traduz, de forma sintética, o aprendizado organizacional alcancado, a capacidade
de adaptacdo frente a crises sucessivas ¢ o fortalecimento das estruturas e praticas da
organizacao apos os desafios enfrentados.

Os aprendizados organizacionais ¢ o fortalecimento da atuacdo da Controladoria
observados nas trés empresas ndo apenas evidenciam a importancia da area, mas também
fornecem subsidios para compreender de forma estruturada os padrdes de resposta a crises.
Ademais, com base na analise de dados coletados, torna-se possivel estabelecer uma relagao
entre os blocos de perguntas utilizadas no roteiro da pesquisa e as evidéncias obtidas,
reforcando a robustez metodoldgica da pesquisa.

No Bloco 2, é abordado o tema da crise:

1 Identificagdo da Crise: As entrevistas revelaram que as empresas identificaram os sinais
de crise a partir das alteracdes no fornecimento de insumos, retragdo do mercado, eventos
climaticos externos e impactos da pandemia, atendendo a proposta de Janabi, Mihaibes e
Hussein (2023) e Teixeira (2013).

2 Agoes para Contornar a Crise: Foram relatadas acdes como revisdo orgamentdria,
negociagdo com fornecedores, investimento em tecnologia e reagdo rapida, em
consonancia com Schermerhorn (2008).

3 Designagdo de Equipe de Crise: Embora nem todas tenham criado um comité de crise
formal, foi identificada a criagdo de grupos de lideranca que atuaram diretamente na

tomada de decisdo durante o periodo de crise.
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Transformag¢do em Oportunidade: A crise foi percebida como oportunidade de
crescimento e fortalecimento cultural, conforme entendido por Wu, Bo Shao e Gary
(2021).
Equipes de Risco e Controladoria: As empresas apresentaram estruturas que incluem
controladoria, auditoria e gestdo de riscos, ainda que com diferentes niveis de
formalizagdo, confirmando a proposi¢do de Tillema, Trapp e Veen (2022).
Reacgao da Lideranga: Os relatos apontaram que a lideranga assumiu papel ativo, adotando
acoes de superacgao e adaptacao, alinhando-se as proposi¢des de Foster ef al. (2022).
Aspectos Negativos e Positivos: As entrevistas destacaram aspectos emocionais, tensdes e
incertezas, mas também aprendizados, fortalecimento e amadurecimento institucional,
alinhando-se a teoria de Wu, Bo Shao e Gary (2021).

Para o Bloco 3, referente a Controladoria, identificou-se:
Influéncia na Gestdo: A controladoria foi vista como suporte na tomada de decisdo,
confirmando Carraro e Santanna (2018).
Estrutura da Controladoria: 1dentificou-se que varia a estrutura em cada empresa, mas
que em todas ela atua como elo entre as areas e suporte técnico a gestao (Borinelli, 2006).
Informacgoes Criticas para as Decisoes: Evidéncias confirmam que a Controladoria
forneceu dados e relatorios que contribuiram para a gestdo da crise (Heckert; Wilson,
1963).
Urgéncia e Assertividade: As entrevistas demonstraram o conhecimento da urgéncia, com
agilidade na analise de cenarios e apoio a tomada de decisao (Wu; Bo Shao; Gary, 2021).
Percep¢ao Organizacional: A Controladoria foi percebida de forma positiva e integrada a
gestdo (Tillema; Trapp; Veen, 2022).
Agoes Ineficazes: Em uma das empresas, houve a critica de que “tudo sempre pode piorar”;
o entrevistado EAS comentou que as agdes poderiam ter sido mais rapidas. De modo geral,
nas trés empresas, diante do cenario, observou-se cautela nas decisdes, pois, em uma crise,
busca-se a reviravolta e a retomada dos negdcios. Como tudo era novo, as agdes, por vezes,
demoraram a ser tomadas (Wu; Bo Shao; Gary, 2021).
Atuagdo Preventiva ou Reativa: Observou-se um predominio de reacdes a crise, com
movimentos posteriores para prevencao (Merchant; Van der Stede, 2017).

Por fim, para o Bloco 4, gestdo de crise, tem-se a seguinte analise:
Comité de Crise: A existéncia de comités ou grupos informais foi relatada, atuando de

forma efetiva.
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2 Programas de Gestdo e Controles: Foram implementados controles or¢amentarios, de
custos, fluxos de caixa e reavaliagdo de contratos (Schermerhorn, 2008).

3 Revisdo de Resultados: Acompanhamento continuo de indicadores e reagdes a desvios
(Bostan et al., 2018).

4 Relatorios de Desvios: Sim, com participacdo da Controladoria (Harris ef al., 2016).

5  Interagdo apos Falhas: Relatada integracdo entre areas para identificagdo de causas
(Tillema; Trapp; Veen, 2022).

6  Transformagdo de Riscos em Oportunidades: As crises impulsionaram mudangas
estruturais, como investimentos em tecnologia e fortalecimento da cultura (Santos et al.,
2019).

7  Plano de Gerenciamento de Crise: Embora nem sempre formalizado, houve planos tacitos
colocados em prética, com sucesso parcial (Neves, 2002).

8  Fase mais Importante: A maioria dos relatos focou na fase durante a crise, mas nem todos
os entrevistados abordaram explicitamente essa questao.

9  Agoes Corretivas: Foram descritas acdes como reorganizagdo produtiva e realocacao de
investimentos (Khurshid, 2023).

10 Aprendizado com a Crise: O aprendizado institucional foi evidenciado, com ganhos em
resiliéncia, cultura organizacional e capacidades internas (Janabi; Mihaibes; Hussein,
2023).

A anélise cruzada entre os blocos de perguntas e os dados obtidos demonstrou coeréncia
entre o instrumento de pesquisa e as evidéncias, indicando que a investigagdo atingiu seu
proposito de compreender a atuacdo da Controladoria nesses contextos de crise. Os padroes
identificados nos trés blocos convergem com o mesmo eixo central: a Controladoria
contribuindo com seu papel, capaz de integrar informagdes, articular areas e sustentar decisoes
em cendrios adversos. Esse conjunto de evidéncias corrobora os pressupostos tedricos, como
os de Tillema, Trapp e Venn (2022) e Wu et al. (2021), ao mostrar que a efetividade da
Controladoria, em crises, depende tanto de sua capacidade técnica quanto de sua integragao
com a estrutura organizacional e sensibilidade aos fatores humanos.

Com base nessa andlise e de forma a complementar os objetivos originalmente
propostos, elaborou-se um modelo conceitual de referéncia que sintetiza, de maneira integrada,
elementos identificados nos casos estudados e aspectos apontados na literatura especializada.
Esse modelo ndo se configura como produto central da pesquisa, mas como um artefato
adicional, com potencial de aplicagdo pratica, que busca representar a dinamica da atuagao da

Controladoria ao longo do ciclo da crise, abrangendo trés fases distintas: pré-crise, durante a
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crise e pos-crise. Ressalta-se que a fase pré-crise nao foi objeto de investigacao empirica direta,
sendo construida a partir dos referenciais tedricos e inferéncias baseados nas evidéncias
coletadas nas demais etapas.
Inicio do Ciclo da Crise: Fator interno ou externo que impacta na organizagao,
desencadeando a necessidade de resposta por parte da gesto.
Fase Pré-crise:
Objetivo: Prevengao, preparacao e antecipacao de riscos
Atuacao da Controladoria:
e Monitoramento e andlise de indicadores internos e externos para detec¢do precoce de
vulnerabilidades;
e Desenvolvimento e atualizacdo de planos orgamentarios e financeiros flexiveis;
e Participagdo no planejamento focado na continuidade organizacional,
e FElaboracao de cenarios e simulacdes para antecipacao de possiveis crises;
e (Comunicagao integrada com outras areas para alinhamento e preparacao.
Fase Durante a Crise
Objetivo: Resposta imediata e suporte a tomada de decisao
Atuacao da Controladoria:
e Geragdo de informagdes precisas € em tempo real para os gestores;
e Reestruturagdo orcamentdria e ajuste rapido dos indicadores de desempenho;
e Apoio a gestao financeira (analise de crédito, liquidez de caixa, fluxo de caixa);
e Ajuste de metas e indicadores financeiros;
e Analise continua dos impactos econdmicos e financeiros;
e Integracdo e alinhamento com outras areas para garantir respostas coordenadas.
Fase Pos-crise:
Objetivo: Recuperagdo, aprendizado e fortalecimento da organizacao
Atuacao da Controladoria:
e Avaliacao dos resultados e impactos da crise nos indicadores;
e Revisao e aprimoramento dos sistemas de controle e planejamento;
e Suporte a reestruturacdo e inovagao organizacional;
e Sistematizacdao do conhecimento adquirido para futuras crises;
e Fortalecimento da comunicacdo e alinhamento com a alta gestao.
Embora cada fase do ciclo da crise apresente objetivos e agdes especificas, a atuacao da

Controladoria ndo se limita a respostas pontuais ou isoladas. Evidencia-se, na andlise integrada
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dos casos, a presenca de elementos que atravessam todas as etapas, fortalecendo a capacidade
de resposta organizacional e conferindo maior coesdo as praticas adotadas.

Entre os elementos transversais observados, destacam-se a integracdo setorial,
caracterizada pela articulacio constante entre a Controladoria e as demais 4areas
organizacionais, e¢ o desenvolvimento da controladoria, relacionado ao grau de
desenvolvimento da 4area e a capacitacdo técnica e comportamental de seus profissionais. Em
conjunto, esses fatores contribuem diretamente para a sustentacao da resiliéncia organizacional,
compreendida como a capacidade de manter a continuidade operacional, adaptar-se as
mudancas e preservar a viabilidade da organizacdo diante de contextos adversos.

A seguir, apresenta-se a Figura 3, que ilustra o modelo conceitual de referéncia

desenvolvido a partir desta pesquisa e da literatura:

Figura 3 - Modelo conceitual de referéncia
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O modelo conceitual sintetiza as evidéncias empiricas e os referenciais teoricos,
oferecendo uma visdo integrada da atuacdo da Controladoria ao longo dos ciclos de crises. Ao
representar de forma clara as agdes e os objetivos de cada fase, bem como os elementos
transversais identificados, o fluxograma reforca que a efetividade dessa fungao resulta da
combinagdo entre capacidade técnica, integracdo organizacional e sensibilidade aos fatores
humanos. Esses achados consolidam o entendimento do papel fulcral da Controladoria em
cenarios adversos e constituem a base para as consideracdes finais apresentadas no proximo

capitulo.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho analisou trés empresas inseridas em diferentes contextos de crise,
investigando a atuagdo da Controladoria em cada organizagdo e em cada situagdo enfrentada.
A pesquisa foi conduzida por meio de entrevistas, observagdes in loco e visitas para a
verificagdo dos processos produtivos, o que possibilitou um conhecimento mais aprofundado
de cada negdcio. Também foram consideradas buscas em sites institucionais, noticias
veiculadas na imprensa e andlise de demonstrativos contabeis.

Foi possivel constatar que a Controladoria, seja ela formalizada ou nao, assume um
papel relevante em situagdes de adversidade, contribuindo de forma significativa para a
sustentabilidade organizacional, por meio do fornecimento de informagdes, apoio a tomada de
decisdo, integracao entre as areas e implementagdo de mecanismos de controle que fornecem
respostas ageis e eficazes diante das crises. De acordo com a Teoria Contingencial (Chenhall,
2003; Otley, 2016), a eficacia da Controladoria depende do alinhamento entre suas praticas e
as contingéncias especificas do ambiente, como o tipo de crise e sua estrutura organizacional,
evidenciando que ndo existe uma atuagdo unica ideal. Sua atuagdo permite ndo apenas reagir
aos impactos imediatos, mas também planejar acdes de médio e longo prazo, fortalecendo a
resiliéncia e a capacidade adaptativa das organizacdes. Verificou-se que as trés empresas
apresentaram respostas organizacionais nas quais a Controladoria esteve presente, ainda que a
partir de formas diferentes de estruturacio e atuagao.

A Empresa A evidenciou um modelo consolidado, com praticas sistematizadas € uma
integragdo efetiva com os demais setores da organizacdo. A Empresa B, embora sem um setor
formal de Controladoria, demonstrou uma evolugdo no enfrentamento da crise, com diferentes
areas assumindo fungdes tipicas da Controladoria, o que permitiu a constru¢gdo de uma
abordagem adaptativa em cenarios atipicos. A Empresa C, por sua vez, apresentou uma atuagao
proativa, onde a Controladoria se fez presente, auxiliando a gestao na tomada de decisdo e na
reorganizacdo do negocio. Esses diferentes padrdoes de atuagdo refletem a adequacdo
contingencial da Controladoria, em consonancia com a Teoria Contingencial, mostrando que a
fungdo se ajusta ao contexto especifico da crise e a capacidade organizacional.

De forma geral, os achados desta pesquisa refor¢am a importancia da Controladoria
como uma funcdo transversal, capaz de atuar de forma integrada com diferentes areas da
organizagdo, apoiando decisdes em tempo real e contribuindo para a constru¢do de respostas
ageis e eficientes nos momentos de crise. O estudo também evidencia que a atuagdo da

Controladoria n3o esta necessariamente condicionada a sua formalizacao institucional, mas a
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capacidade organizacional de conhecer e aplicar suas fungdes em momentos de maior
vulnerabilidade. Em termos contingenciais, observa-se que o desempenho da Controladoria
depende de sua flexibilidade e capacidade de adaptacdo as variaveis ambientais, tais como
urgéncia da crise, recursos disponiveis e complexidade do contexto.

Os casos permitiram analisar uma ampla gama de atividades, desde acdes reativas
iniciais até o desenvolvimento de processos estruturados de planejamento € monitoramento.
Cada empresa percorreu estagios distintos, refletindo tanto os estagios de cada crise, quanto o
grau de desenvolvimento institucional e cultura organizacional existentes em cada organizagao.

Quanto ao papel da Controladoria na gestdo de crise, observou-se uma atuacao voltada
a integracdo das informacdes, ao apoio a decisdo, auxiliando a tomada de decisdo. As empresas
adotaram mecanismos de controle orcamentario, analises de rentabilidade, projecdes
financeiras e redefinigdes de planejamentos com base em dados e indicadores produzidos ou
sistematizados pela Controladoria. Mesmo nos casos em que ndo havia uma Controladoria
estruturada, como na Empresa B, as suas fungdes se fizeram presentes demonstrando que,
segundo a Teoria Contingencial, a eficacia da fungdo independe de sua formalizagdao, mas de
sua capacidade de ajustar praticas ao contexto e as necessidades emergentes.

Foi possivel sistematizar um conjunto de praticas adotadas pela Controladoria em
periodos de crise, incluindo proje¢do e controle de fluxo de caixa, simulagdes de cenarios, uso
de ferramentas de bussiness intelligence, redefini¢ao de fornecedores, terceirizagao de servigos
para atendimento ao cliente, andlises de portfolio de cliente e demonstrativos de resultados.
Tais praticas evidenciam adaptabilidade contingencial, mostrando que a Controladoria atua
como suporte a gestdo, ajustando-se as condi¢des especificas do ambiente para fortalecer a
continuidade organizacional.

Assim, esta tese contribui para o avango do conhecimento sobre o papel da
Controladoria em ambientes turbulentos, ao evidenciar praticas € mecanismos que podem
inspirar as organizagdes a fortalecerem sua capacidade de gestdo e resiliéncia diante de futuras
crises. O didlogo com a Teoria Contingencial reforca que a Controladoria ndo ¢ uma fungao
estatica, mas dinamica, que ajusta seus processos conforme o tipo de crise e estrutura
organizacional, promovendo maior adaptabilidade e resiliéncia organizacional.

Apesar das contribuigdes apresentadas, esta pesquisa possui algumas limitagdes que
merecem ser consideradas. A principal refere-se ao numero restrito de empresas analisadas, o
que limita a possibilidade de generalizagao dos achados para outros contextos organizacionais.
Por se tratar de um estudo qualitativo, os resultados refletem interpretacdes situadas e

construidas a partir da realidade especifica das empresas investigadas. Embora tenham sido
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observadas diversas praticas de Controladoria em momentos de crise, ndo se chegou a
formaliza¢do de uma padronizagdo, mas a identificacao de a¢des utilizadas pelas empresas para
o enfrentamento das crises. Isso restringe, portanto, a aplicacdo direta dos achados como
replicavel, mas oferece subsidios valiosos para reflexdes e inspiragdes em contextos similares,
além de contribuir para o avango tedrico.

Por fim, ¢ importante considerar que parte dos dados analisados decorre de percepcdes
dos entrevistados, o que pode gerar vieses de interpretacdo e memoria, especialmente, em
relacdo a eventos criticos e decisdes tomadas sob pressdao. Ainda assim, os dados foram
triangulados com visitas técnicas, documentos e registros contabeis, o que garante a robustez
dos achados.

A partir dos resultados obtidos e das limitagdes encontradas, nesta tese, abrem-se
diversas possibilidades para aprofundamento futuro. Entre elas, cabe sublinhar:

e Exploracdo das praticas identificadas em outras organizacdes, com diferentes portes,
setores e niveis de desenvolvimento em Controladoria, a fim de avaliar sua presenca,
variagdes e aplicabilidade em cenarios diversos;

e Investigagcdes corporativas internacionais, que permitam analisar como a fun¢do da
Controladoria se manifesta em diferentes contextos culturais e institucionais durante
crises organizacionais;

e Analises com énfase em impactos humanos e organizacionais decorrentes da atuacao da
Controladoria, considerando aspectos como cultura organizacional, comunicagdo

interna, aprendizagem em crise e lideranga.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Neste protocolo da entrevista da pesquisa, vocé tem uma visdo geral da tese, os procedimentos
de coleta, o roteiro da entrevista, bem como as questdes norteadoras. Para sua seguranca sera
mantido sigilo absoluto em relagdo as informagdes, contetidos, e qualquer informagao que seja

disponibilizada para a construgdo e desenvolvimento desta pesquisa.

a) Visao Geral do Estudo:

Objetivo geral: propor um modelo de analise sobre a atuacio da controladoria em momento de

crises nas organizacdes.

A tese assumida ¢ que: a Controladoria contribui com os gestores e tomadores de decisdo,
auxiliando as organizacoes, em periodos de crises.

Proposigdo: E demonstrar como a Controladoria pode auxiliar na prevencio, no entendimento
ou na mitigacio de uma crise, em uma organizacio.

b) Procedimentos da Coleta de Dados:

b.1 Elaboracao do roteiro da pesquisa

Sdo apresentados em quatro blocos, sendo o primeiro bloco destinado a identificacdo do
entrevistado. O segundo a bloco destina-se a coletar informagdes para identificagdo dos primeiros
sinais da crise na organizacdo. O terceiro busca analisar o papel da controladoria no cenério de crise.
E por fim o quarto busca mapear os fatores de gerenciamento de crise dentro da empresa.

b.2 Visitas in loco

Previamente agendadas, as visitas in loco, tem por objetivo observar as praticas relatadas na
aplicagdo deste estudo. Além de garantir a pesquisadora o contato com a realidade de cada
organizagdo investigada, coletar documentos e demais evidéncias necessarias a triangulacdo das
informagdes. As praticas observadas serdo transcritas, uma vez que exemplificar as ac¢des da
controladoria nas organizagdes, antes, durante e apds crise. Apds a realizacdo de cada entrevista,
sera solicitado aos participantes que encaminhem para a pesquisadora deste estudo, materiais
especificos como extratos de comunicagao feitas junto as equipes durante aos cenarios crise e/ou
documentos institucionais, que foram utilizados para validar alguns exemplos que eles abordaram
durante as entrevistas. Também sera objetivo da visita a busca por documentos que sejam utilizados
como base para praticas de analise, como por exemplo: informativos, relatorios de avaliacdo,
demonstragdes contabeis, relatorios da administragdo, politicas ¢ procedimentos internos, entre
outros.

b.3 Entrevistados
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Na busca por identificar as percepgoes, entre os entrevistados, estdo pessoas que participam da média
e alta gestdo da empresa, ou seja, tomadores de decisdo. Também fardo parte das entrevistas,
gerentes e analistas que participam e conhecem a parte operacional da organizac¢do. Mas Controllers
sdo tomadores de decisao?

As entrevistas serdo gravadas com o total consentimento dos respondentes para a posterior
transcri¢do de citagOes diretas, realizacdo da analise de conteudo e comparagdo das respostas com
os pontos abordados.

¢) Roteiro da Entrevista

Bloco A: Busca identificar caracteristicas pessoais com o intuito de mapear semelhancas ou
diferengas entre os grupos dos entrevistados, também identificar caracteristicas da organizagao,
como porte, segmento de atuacdo e n° de funcionarios.

Respostas:

Nome:

Formacao:

Cargo:

Tempo de Empresa:

Experiéncia mais relevante:

Empresa:

Segmento de Atuagdo:

Faturamento:

N° de Funcionarios:

Bloco B: Destina-se a coletar informagdes para identificagdo dos primeiros sinais da crise na
organizacao.

B1: na literatura foram identificadas as etapas da crise, que sucedem até os pos crise, também
buscou-se mapear o comportamento dos lideres durante estas fases. Com o proposito de identificar
e, principalmente entender os estagios da crise, sdo apresentadas questdes que permitem explorar e
compreender o tema no contexto das empresas em estudo. Cada pergunta consiste em estimular o
entrevistado a responder como foi identificado o cenario de crise na organizagdo e quais foram as
acdes tomadas com o intuito de contornar o estado de crise e como os lideres reagirem frente a este
cenario.

A pesquisadora, cabe observar se a pratica descrita se assemelha com as descritas na literatura,
estimulando, sempre que necessario, o entrevistado em responder ou contextualizar os cenarios ¢
praticas, quando alguma dificuldade encontrar com as respostas.

Como ndo ha um tema na literatura, consolidado, foram categorizados por blocos as questoes, de
forma geral, as quais ser@o analisadas de forma agrupada, tendo como base categorias de analise.

As questdes norteadoras foram:
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a) Como e quando foram identificados os primeiros sinais de crise na organizagdo? Poderia
relatar sobre o mapeamento ¢ a evolug¢do do cenario de crise?

b) Quais as a¢des foram tomadas no intuito de controlar o estado de crise?

c) A empresa designou uma equipe de gestdo de crises para desenvolver os planos
necessarios, para lidar com potenciais emergéncias, durante este periodo?

d) A crise organizacional, exige que os lideres transformem a crise em oportunidades ¢
momento de crescimento e resiliéncia, isto ocorrei aqui na organizagao? Comente sobre
estes fatos.

e) Na mitigagdo de riscos ¢ importante a empresa contar com uma equipe de gestao de riscos,
auditoria e controladora. A empresa possui estas equipes? Se sim, sdo independentes ou
interligados?

f) Como os lideres reagiram frente a crise, tiveram ag¢des para a reviravolta ou entraram em
estado de declinio?

g) Cenarios de crises tem aspectos negativos como positivos, qual a sua percep¢ao? Comente.

Identificacdo dos Cenarios: Autores:
Teixeira (2013)
Sinais da Crise Janabi, Mihaibes e Hussein
(2023)
Agdes para contornar a crise
Equipe de gestdo de crise Schermerhorn (2008)
Lideres transformam crise em oportunidades
Mudangas positivas Wu, Bo Shao e Gary (2021)
Wu, Bo Shao e Gary (2021)
Mitigacdo de Riscos Tillema, Trapp ¢ Veen (2022)
Reagdo dos Lideres em momento de crise Forster et al. (2022)

Fonte: autores citados

Espaco para anotacdes complementares as gravacoes:

Apds conhecidos os sinais da crise, mapeado o cenario de crise ¢ entendido a atuagdo dos lideres,
busca-se compreender as relagdes destas com a controladoria.

Bloco C: Consiste no ponto central da pesquisa com o objetivo de analisar a atuagdo da
controladoria, através das respostas dos entrevistados sobre as praticas seguidas em cada etapa da
crise.

C1: Na literatura, a controladoria possui varios conceitos e¢ formatos de atuac¢do, dentro da
organizagdo. Para este estudo, definiu-se a controladoria como um 6rgao interno da organizagao cuja
finalidade principal ¢ garantir informacdes adequadas, em tempo hébil para a tomada de decisao.
Cabe a pesquisadora estimular o entrevistado a falar sobre o papel da controladoria na
organizacao, sua estrutura e suas acdes.

As questdes norteadoras foram:

a) A controladoria enquanto func¢do que analisa o negodcio organiza o negocio organizacional,
também exerce influéncia na gestdo e no desenvolvimento da organizacdo? Comente:
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b) As atribui¢des da controladoria podem variar de empresa para empresa, como a
controladoria ¢ estruturada dentro da organizacao?

¢) A controladoria forneceu informagoes relevantes e analises criticas para auxiliar na
tomada de decisoes durante o periodo de crise na organizacao?

d) As crises, muitas vezes, devastadoras, tem seu sentido de urgéncia na percep¢ao e na
tomada de decis@o. A controladoria entende este sentido de urgéncia e tem um
posicionamento claro e assertivo?

e) Como a controladoria ¢ vista dentro da organizagao?

f) Tem algum aspecto que a controladoria ndo teve agdo ou a acdo foi ineficaz na sua
percepcdo durante o cenario de crise? Comente:

g) As agdes da controladoria s@o para prevenir um estagio de crise ou tendem a ser reativos?

Pontos a observar: se os procedimentos ¢ comunicados condizem com as respostas dos
entrevistados.
Temporalidade: se as agoes ¢ medidas foram realizadas no tempo de cada etapa da crise.

Identificacdo dos Cenarios: Autores:
Controladoria como suporte a tomada de decisao Heckert ¢ Willson (1963)
Carraro e Santanna (2018)

Atividades e fungdes da controladoria podem variar de

empresa para empresa Borinelli (2006)
Sentido de urgéncia na tomada de decisdo em
cenario de crise Wu, Bo Shao e Gary (2021)
Controladoria como parceiro do negdcio Tillema, Trapp ¢ Veen (2022)
Controladoria preventiva ou reativa? Merchant e Van der Stede
(2017)

Fonte: autores citados

Espaco para anotacées complementares as gravacoes:

Apds mais esta etapa de entendimentos, nesta, a atuagdo da controladoria, busca-se compreender
suas relagdes com o gerenciamento de crise.

Bloco D: busca mapear os fatores de gerenciamento de crise dentro da empresa.

DI1: Durante um estagio de declinio e reviravoltas organizacional, pela literatura, algumas
organizagdes conseguem se antecipar, enfrentar ou responder, recuperar e aprender com as
adversidades vividas em momentos de crises. Cabe a pesquisadora fomentar o entrevistado a falar
sobre as acdes, programas e procedimentos durante os estagios da crise e qual a aprendizagem
como este processo.

As questdes norteadoras foram:

a) Quando da identificagdo da crise foi criado um comité de crise? Comente:
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b) Que programas de gestdo e controles foram implantados pela administragdo para mitigar
os riscos de crises especificos que foram identificados, ou que ajudem de outro modo a
prevenir, impedir e detectar possiveis crises?

¢) Quais sdo os procedimentos para revisar os resultados das unidades operacionais ou
segmentos de negocio para identificar resultados nao usuais ou ndo esperados que
direciona para um possivel cenario de crise?

d) Existem relatorios com informagdes que apontem desvios em relacdo ao planejado?

e) Quando identificado desvios, falhas ou fraudes ha interagdo com as demais funcdes
organizacionais no sentido de identificar as causas do ocorrido?

f) Quando ha um bom gerenciamento de riscos, estes podem ser transformados em
oportunidades, trazendo vantagens para a organizagao, na sua percepgao, COmo ocorreu na
organizacao?

g) A organizacdo desenvolveu um plano de gerenciamento de crises colocado em pratica,
este falhou ou prosperou?

h) Na sua percepcdo qual a faze mais importante da crise, pré, durante ou pos crise?
Justifique:

i) Os controles pos-agdo, sdo aqueles mais tradicionais, quando se mensura o resultado e,
depois, adota-se a agdo corretiva. Quais foram as agdes corretivas pos crise?

1) O que a organizagdo apreendeu com a crise?

Identificacdo dos Cenarios: Autores:
Mitigar os Riscos na Crise Schermerhorn (2008)
Etapas do cenarios de Crise Janabi, Mihaibes e Hussein
(2023)
Bostan et al. (2018)
Mapeamento Harris et al. (2016)
Cenérios da Crise Neves (2002)
Crises x Causas Tillema, Trapp e Veen (2022)
Gerenciamento de Riscos Santos et al. (2019)
Aprendizados Khurshid (2023)
Oportunidades Neves (2002)

Fonte: autores citados

Espaco para anotacées complementares as gravacdes:

Relatorio de Estudo: Neste serdo transcritas as entrevistas, bem como os achados nas vistas in
loco, com observagdes e analise de documentos recebidos e pesquisados. Serao realizados
individualmente e posteriormente compilados para analise e interpretagcao dos dados.
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AUTORIZACAO PARA GRAVACAO DA ENTREVISTA

Eu, , depois de ter ciéncia da
pesquisa, de seus métodos e procedimentos, AUTORIZO, por meio desta, a realizar a gravacao
da minha entrevista sem custos financeiros a nenhuma das partes.

Local /Data:
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APENDICE B - TERMO DE CONSETIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O (a) Senhor (a) estd sendo convidado (a) a participar do estudo “A Atuacdo da Fungdo
Controladoria em Cenarios de Crise nas Organizacdes”, que serd realizada de maneira
presencial. A pesquisa esta sendo conduzida por Elisangela Santos da Silva Boose, contadora e
aluna de Doutorado do Programa de Pos-Graduagdo em Ciéncias Contdbeis da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, sob orienta¢ao do Professor Dr. Carlos Alberto Diehl.

As seguintes informagdes visam proporcionar o entendimento claro dos seguintes aspectos:

a) Apresentacio do estudo

Este estudo se destina determinar como Atuacdo da Controladoria, pode auxiliar as
organizagdes em momentos de crises. Para tal, se propde a mapear a atuagdo da controladoria
existentes nas empresas, identificar praticas da Controladoria e verificar a relacdo entre as
praticas e os cendrios de crise. O estudo pretende contribuir para identificar os elementos que
contribuiram para o declinio e eventual recuperacdo e como a atuagdo da funcdo controladoria
atuou nesse acontecimento, bem como os resultados obtidos. Busca-se entender o papel da

controladoria nas organizagdes antes, durante e apos a crise.

b) Indica¢io da metodologia

A coleta dos dados serd realizada em formato presencial, mediante entrevista,
observacdo e andlise de documentos. A entrevista serd gravada e seguindo um roteiro
semiestruturado composto por 04 blocos de perguntas. A entrevista tera duragao média de 60
minutos e abordaré os seguintes topicos: Identificacdo do Entrevistado, Crise, Controladoria e
Gerenciamento de Crise. Posteriormente, o contetido das entrevistas sera transcrito e analisado
por meio da técnica de Analise de Conteudo e comparacdo das respostas com os pontos

abordados.

¢) Garantias de privacidade e de esclarecimentos decorrentes da pesquisa

Por se tratar de um tema que envolve tanto aspectos relacionados as estruturas internas
das organizacdes como situagdes financeiras, a pesquisa nao esta livre de em certos momentos
gerar desconforto nos respondentes, principalmente de natureza moral. Dessa forma,

a confidencialidade e a manuteng¢ao do sigilo e do anonimato das informagdes dos participantes
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sera preservada, ndo sendo divulgados nomes ou quaisquer outras informagdes que possam
identificar os envolvidos e/ou as organizagdes as quais possuem vinculo. Os dados obtidos serao
utilizados apenas para fins de investigagcdo e o participante pode desistir do estudo a qualquer
momento, sem prejuizo algum. O participante contard com assisténcia necessaria durante a
realizagdo da entrevista, caso haja necessidade, a responsavel por esta entrevista, poderd chama-
lo imediatamente para conversar, ficando a disposi¢do para qualquer apoio, que se fizer

necessario.

Sempre que achar necessario, o participante podera solicitar informagdes sobre o
andamento da pesquisa e/ou seus resultados por meio do e-mail: elisboose@gmail.com ou do
telefone (51) 99273 5103, possuindo contato direto com os responsaveis pelo estudo.

Uma via desse termo deverd ser mantida em posse dos participantes e outra sob a

responsabilidade dos pesquisadores.

O (a) Senhor (a) tendo compreendido o que lhe foi informado sobre a sua participacao
voluntaria no estudo “A Atuacdo da Func¢do Controladoria em Cenarios de Crise nas
Organizacdes”, consciente dos seus direitos, das suas responsabilidades, dos riscos e dos
beneficios que terd com a sua participagdo, concordard em participar da pesquisa mediante a

assinatura deste Termo de Consentimento.

, / /2024.

Nome do participante Assinatura do participante

Elisangela Santos da Silva Boose
Pesquisadora
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APENDICE C - RELACAO DE DOCUMENTOS CONSULTADOS E NAO

DISPONIBILIZADOS NO ANEXO

Na etapa de analise, além das entrevistas realizadas, foram utilizados documentos

internos e externos das empresas. Contudo, em razao do sigilo das informagdes, os materiais a

seguir ndo foram incluidos no anexo:

Empresa

Empresa A

Empresa A

Empresa A
Empresa B

Empresa B

Empresa C
Empresa C
Empresa C
Empresa C

Tipo de Documento

Publicagdo em Jornal dos Demonstrativos Financeiros do periodo de 2015
a 2024, com Relatorio da Administragdo, Notas Explicativas e Parecer da
Auditoria Externa.

Artigos em midias sociais: GI, Globo Rural, O Estado de S. Paulo
(Estaddo.com), Gaucha ZH e outros sites especificos sobre o insumo em
crise.

Integragao Institucional.

Balango Patrimonial e Demonstragdo do Resultado do Exercicio (DRE) dos
periodos de 2020 a 2024.

Artigos em midias sociais: Jornal Nacional, Grupo A Horta, Exame,
Gaucha ZH, YouTube.

Demonstra¢des Financeiras dos periodos de 2020 a 2024.
Releases de Resultados dos periodos de 2020 a 2024.

Atas, Estatutos, Regimentos Internos e Acordo de Acionistas.
Relatorios da Administragao.
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ANEXO A - DOCUMENTOS DE SUPORTE A PESQUISA

Balango Patrimonial — Valores expressos em milhares de reais

Circulante 1.633.258  1.694.062  1.906.527  1.908.661  2.492.979  2.846.838 2.930.313 2.734.494 3.202.874 3.058.563 2.968.358 2.701.852  3.042.039
Caixa e equivalentes 14.489 39.360 26.324 21.285 15.912 30.119 16.562 18.072 19.162 22146 127.409 73735 76.109
Aplicagfies financeiras e outros ativos fi 465.032 392.665 634 472 596.872  1.292.821 1537477 1548914 1314338 1483706 1.299.827 1.053487 809995  1.087.668
Contas a receber de clientes 806.149 900.048 907.344 854.991 760.953 850.345 944.214 908.297 1162538 1.030.529 1.131.904 1124261  1.201.854
Estoques 173944 206724 214019 261.462 260.646 279267 288120 217106 316360 497642 412612 358942 502517
Créditos tributarios 19.943 22.031 11.705 10990 29.347 50.610 44361 167.216 159.645  149.609 176337 237318 93186
Imposto de renda e contribuicdo social 5.339 1.704 3639 1.795 3681 3641 4.852 276 1.140 12.639 16.229 25.596 11.120
Titulos a receber 65.388 69.819 37423 92,448 84.217 76.828 59.560 19.063 12.280 13.346 1.714 10.970 14.809
Custos e despesa antecipada 1.168 1.210 2.763 469 3617 3.888 7.870 7719 10.293 10.389 10.429 12.580 14.340
Qutros créditos 81.806 61.501 68.633 64.122 4725 14.263 15,360 22407 37.780 22236 29.238 45455 40436

N&o circulante 658.194 675.280 775486 1.136.981 760.841 729.170 930.443  1.791.687 1.472.832 1.495.932 1.853.561 1.373.509  1.458.020

Realizével a longo prazo 422126 324 469 355268 719.979 342,916 277116 475422 1274113 932430 675454  927.703  465.445 484.870

Aplicagfies financeiras e outros ativos fi 394.389 301.940 335.182 663.723 280.645 213.048 411.482 796.047  498.004  266.045 615744 366.566 439.420

Contas a receber de clientes - - - - - - - - - - 7.341 §.455
Depasitos judiciais 2.847 2454 2022 994 1.073 1.316 1.149 1.164 1.312 1454 1.154 713 534
Créditos tributarios 522 563 646 540 533 782 996 368.394 334736  339.061 231.384 26.371 16.130
Imposto de renda e contribuicdo social - - - - - - - 14.584 16.852 220 138 - -
Imposto de renda e contribuico social 23.282 15.656 13.530 43.554 53.832 54.627 54.899 49.287 31.560 21730 45.779 44.151 15.711
Titulos a receber 1.086 288 70 0 - - - w47 38.958 30.781 26.395 14.521 48
Qutros créditos - - - - - 7.342 6.396 7390 11.008 10.163 7.109 3782 4.572
Despesas antecipadas - 3.568 3818 11.098 6.733 - - - - - - - -
Investimentos 877 877 412 412 412 412 412 412 12091 277.326 336.717 317.450 311475
Imobilizado 216.113 315.087 368179 384.338 387.07M 422 361 423746 484823 491638 499.231 528.734 526.056 558.895
Intangivel 19.078 34.847 51.627 32.252 30442 29.261 30.863 32.339 36.673 43.921 60.407 64.558 102.780
2291452 2.369.342 3045642 3253820 3.576.008 4526181 4.675.706 4,821,920
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Circulante 323.063 285.066 282.003 354.500 275.383 322.074 366.909 420813 351.029  381.290 407.981 384.800 428.642
Empréstimos e financiamentos 123.583 101.909 99.567 141.652 70.734 89.666 126.313 77.110 577 117479 98.815 62413 56.629
Contratos de arrendamentos - - - - - - - 16768 20.366 19.052 14.005 11.789 6.859
Fornecedores 56.806 39.792 36.287 44903 41.369 36.705 42.095 31.036 81.441 55.954 74.704 49.085 69.558
Qbrigacdes contratuais - Licenciamentg 18.209 16.862 16.288 18.337 14.011 17.618 17.192 20.641 24113 15.885 11.264 12.215 10.735
Comissdes a pagar 34490 39.078 40950 37616 39.831 41622 45897 45191 59.710 52325 56.085 54 285 58.912
Impostos, taxas e contribuigdes 13.552 12.683 14.980 31.251 38.375 37.597 34836 39.752 46.077 21.294 36.764 41.627 40.150
Imposto de renda e contribuicdo social 13.550 4272 4434 13.708 7.560 6.425 5.946 116223 7.063 4492 2.583 2.746 461
Saldrios & encargos a pagar 56.935 63.756 57.974 52720 51.497 £9.942 71122 55666 56.463 65.005 79.321 93791 114.003
Proviséo para riscos trabalhistas, fiscai: 1.997 1.838 1.873 2,575 2.485 833 3512 2780 2818 1.891 1.688 2129 5.858
Dividendos e JCP a pagar - - - - - - - 33.361 - - - -
Adiantamentos de clientes - - - - 4.597 31384 19.436 17181 18.860 24629 26.357 18.305 34412
Qutras contas a pagar 3941 4.876 9.650 11.738 4.924 282 560 465 180 3.284 6.395 16.415 29.065
Contas a pagar - - - - - - - - - - - -
Dividendo minime obrigatdrio a pagar -
Nao Circulante 14.827 16.316 72.076 74.382 56.367 36.325 28.805 98.669 94.509 78.875 49.807 31.118 30.471
Empréstimos e financiamentos 14.380 15.827 71.790 7473 54 638 33.961 26614 16.082 9.244 6.806 7.824 10.017 12.310
Contratos de arrendamentos - - - - - - - 64.205 70.590 £9.328 29.902 12.208 11.026
Fornecedores - - - - - - 14.600 13.019 10.120 5.536 274 143
Provisdo para riscos trabalhistas, fiscait 447 489 286 308 710 452 531 381 284 1.924 1.957 4538 4.562
Qutros débitos - - - 2901 1.019 1.912 1.660 1401 1.3712 697 4.5838 4.081 2430
Imposto de renda e contribuicdo social - - - - - - - - - - -
Patriménio liquido consolidado 1.953.562  2.067.960 2.327.934 2616760 2.922.070  3.217.609 3.465.042 4.006.699 4.230.168 4.094.330 4.364.132 3.659.443  4.040.946
Participagées de acioni ladi  1.952.332  2.060.734 2315374  2.616.489  2.921.998  3.217.609 3.465.042 4.006.699 4.230.168 4.094.330 4.364.132 1.659.443  4.040.946
Capital social 1231302 1231302 1231302 1231302 1231302 1231302 1231302 1231302 1231302 1231302 1231302 1231302 2.256.130
Reservas de capital 4.016 5.078 5.643 5.261 6480 8.385 9.109 6.658 3.275 809 2.940 2677 kRpvl
Acdes em tesouraria - (10.470) (10.641) (1.052) (1.169) (134) (15.565) (3.928) (4.945) (1.832) (3.458) (20) -
Reservas de lucros 721451 §39.294  1.091.616  1.366.468 1662354  1.965.609 2222.040 2762717 2968738 2.826.869 3.115.812 2424790  1.764.178

Outros resultados abrangentes [4.437) (4.470) (2.346) 14.510 3.031 12447 18.156 19.950 31.798 35.182 17.536 694 16.916
Lucros (Prejuizos) acumulados - - - -

ParticipacGes de acionistas nao contr( 1.230 7.226 12.560 i 72 -
Total do passivo e do patriménio liqui  2.291.452  2.369.342  2.682.013  3.045.642  3.253.820  3.576.008

3.860.756  4.526.181 4.675.706 4.554.485 4.821.920 4.075.361  4.500.059

Demonstrativo do Resultado do Exercicio — Valores expressos em milhares de reais



cdo do resultado consolidado
Wercado interno
Exportagdo
Receita bruta de vendas
D &0 de vendas e Impostos sobre a
Descontos concedidos a clientes
Deducdes das vendas
Receita liquida de vendas
Custos dos produtes vendidos
Lucro bruto
Receita (despesas) operacionais
Despesas com vendas
Despesas gerais e administrativas
Outras receitas operacionais
Outras despesas operacionais
Equivaléncia patrimonial
Despesas ndo recorrentes (COVID-19)
Proviso para perdas em controlada
Resultado operacional antes do resultado
financeiro e dos tributos
Receitas financeiras
Despesas financeiras
Resultado financeiro
Resultado antes da tributagéo

Imposto de renda & Contribuicao Social:
Carrente
Diferido

Participacéo de acionistas ndo confraladores

1845 402
479.048
2324450
(328639
(113.485)
(442 124)
1.882326
(1.000.168)
882,158
(519.345)
(450965)
(70.413)
5752
3719)

362.813
204937
(72.460)
132477
495.290

(67.779)
2379
(888)
420003

2711.363
(392.249)
(130.750)
(524.009)

2.187.264

(1.193.562)

993,702
(594.469)
(521.220)

(79.032)

10.800
(4817)

399.233
183.061
(79.484)
103.577
502.810

(56.556)
(12249)

(455)
433540

2077.737
542553
2720.300
(382.005)
(102.997)
(487.002)
2233.298
(1.207.379)
1025919
(536.508)
(543.744)
(91.263)
7974
(9.473)

380.413
220.419
(84.895)
135.524
524.9371

(40.874)
1,198
4985

430244

1899834
732016
2631850
(336.396)
(92.658)
(420 054)
2202.796
(1.134.913)
1.067.883
(667.151)
(523709)
(101695)
874
(20.421)

(28.000)

400.732
421.338
(238.992)
182.347
583.079

(74.633)
30887
11912

1870373
B12665
2483.038
(346.729)
(91.194)
(437 923)
2045415
(1,048 588)
996,527
(596.933)
(490574)
(97 088)
44454
(53.727)

399.504

396.698
(128.180)
268518

668.112

(44713)
10.356
537

2106549
821126
2721675
(372621)
(103.082)
(475703
2.251.972
(1.151.216)
1.100.756
(535.166)
(525.817)
(91.343)
19.028
(37.034)

465.500
312.528
(74.026)
238.502
704.092

(44.108)
97
2

2167.999
£56.096
2824.995
(385.282)
(106.261)
(491543)
2333.452
(1.227.328)
1.106.124
(549.161)
(560.749)
(92.623)
25788
[21.577)

456.963
336.205
(177.327)
158.878
615.841

(30583)
m

2513301
(345.175)
197.092)
(442 267)
2071.034
(1.126.511)
944523
(375.162)
(530.825)
(87 631)
201576
148.282)

569.361
496.467
(122.059)
374.408
943.769

(118.940)
E612)

1903 565
431232
2334797
(332.466)
(105.545)
(438.012)
1.896.785
(1.022.330)
874,455
(573.256)
(431.846)
(77.471)
7908
(23.870)

5
(47.980)

301.199
378.478
(241.065)
137.413
438612

(15£76)
(17721)

2847.221
(401.934)
(102.741)
(504 675)

2.342.546

(1.312.479)

1.030.067
(536.545)
(534.203)

(89.462)

16.220

(29.012)
(88)

393.522

270031
(110.824)
159.207

552.729

52,105
(1830)

2379525
740.422
3.119.947
(437.495)
(169.796)
(607 291)
2512.656
(1504.804)
1.007.762
(766.642)
(512.503)
(103.748)
27852
45.257)
(27.786)

239120
460.861
(124.664)
336.197
575.317

(25.339)
18.049

2454004
555472
3.010.376
(445.975)
(130.794)
(576.789)
2433607
(1.340.024)
1.083.683
(808.755)
(500.218)
(108510)
25581
(64.617)
(62.971)

274928
401.328
(84.287)
317.04
591.969

(32670)
(1628)

2654898
531925
3.236.823
(470671)
(137572)
(808 243)
2628580
(1.387.506)
1.241.074
(583.510)
(518.441)
(111264)
15.175
(15.442)
46,462

557.564
396.908
(141.653)
255.255
812819

(48:143)
(28.40)

Resultado liquido do periodo | exercicio

Fotos divulgadas na Exame:

——

551.223

(34492

660.929

585.530

as.17

405.206

601.005

568.007

557671

135.236
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Noticia de Terceirizacoes:

https://grupoahora.net.br/conteudos

Parte dos servicos que dependem de linhas mais complexas tem sido terceirizados

para atender aos contratos. Passados sete meses da catastrofe, & conta que foi
possivel colocar em dia os pedidos que estavam em atraso. Isso possibilitou a
retornada de contratos e de negdcios, afirma o diretor.

https://globorural.globo.com/agricultura/
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ANOS DE GLOBO
@ que era negociada na casa dos US$ 2.700 por tonelada em
marc¢o de 2023 na bolsa de Nova York, chegou a bater US$ 12.565 em
dezembro passado, recuando recentemente para o patamar de US$
8.000, em meio a quebra na safra do oeste da Africa.

Relatério de Sustentabilidade — Disponivel no site institucional

CAPITAL HUMANO E

ENTREGA DE VALOR =

-

/
—
" Y | Nossos mais de 50 anos
4 |

sdo fruto das pessoas.
Precisamos de vocés para
continuarmos trihando
este caminho.

GESTAO DE PESSOAS

G 33 CRI2-7CRIZ-8 CRI2-29

#is pessoas 3o um dos principais ativos intanghes @ mak valiosos
dos orgonizocdes. Bas mpresentam o copital umanoeintelectud
da empresq, contribuind o para sua entabild ode, produtiédade
e sustentobiidode. Contomaos com um time de TI0B? pessoas

que, dionamente se dedicam as q:na'ngées_
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SAUDE E BEM-ESTAR

EE GRI 4005, GA 3-3

Frezamos pelo bem=-estar e solde de todos. Mossos coloborodores. possuem ocesso gratuito a atendimento médico e
odontoldgico em nossas unidodes. Em 2023, copocitamos 214 gestores dos unidodes do Nordeste em treinamento com
foco em solde mental, para que consigam acother, identificar e encaminhar as suas equipes para o devido atendimento,

Mantemos o prc:g'mﬂ_ Atuondo em oito esferas espechicas sendocinco delas

com foooem sadde ndo coupocional: prevengdo, identificogdo e controle das doengas crdnica s ndo tronsmiss eis; ogples
educativas e de controle de epidemias; copocitogho e qualificosdo pam a solde; ogdes de controle de drogas licitos
e ilictos; e solde mental

N Program aMambe Souddwel, Bebé Feliz, reclzaomos encontros do Grupode Gestantes, com intuito de ocoher as futurms
mides e durante um dia inteino trocaom g enéncias e aprendizodos com a equipe de sodde da empresa.

APRIMORAMENTO DAS EQUIPES

SRl 4042

Nos dedicamos ao aprimommento do conhecimento coletive e das
habiidodes de nosae equipes. Desde 2005, investimos significothvameante
&M nosso processode educacdo conporativa, com foco nas necessidodes
dos colaborodores e nos objetivos donegdédo. lsso inclul o langamento
da Universidade (I 7= cferece uma varedode de
cursos e solugdes educocionais pora promover aprendizodo téonico e
comportamental™.

Relatério de Administracao 2024



RELATORIO RESUMIDO DO COMITE DE AUDITORIA

0 Comité de Audit_e & um orgdo interno, de carater permanente & ndo estatutario, de
assessoramento vinculado diretamente ao Conselho de Administracdo, submetido & legislagio e a
regulamentacio aplicaveis. Dentre suas atribuigbes, assessora o Conselho de Administracio - CA, na
avaliagdo da qualidade das demonstragbes financeiras, acompanha o cumprimento das exigéncias legais
& regulamentares, verifica a independéncia e efetividade dos trabalhos desenvolvidos pelos auditores
interncs e externcs, bem como a efetividade dos sistemas internos do nisco operacional &, no Ambito de
suas atribuiches e responsabilidades, sempre que julgar necessario recomenda commegdo e
aprimoramento de priticas e procedimentos.

O Comité analisou as Demonstragies Financeiras da data-base de 2024, assim como os frabalhos e
revisdo do planejamento da Auditoria Interna, Compliance, Gestao de Riscos e Controles Intemos da
Grendene. Todos o3 assuntos dizcutidos nag reunides do Comité foram apresentados e submetidos a
avaliagdo do Conselho de Administracio -m suas respectivas reunides ordindrias
trimestrais.

Gestdo de Riscos. Controles Interncs e Compliance
O Comité de Auditoria verificou que a Administragao qem desenvolvendo normas, politicas

& Processos, com o apoio da drea de Govemnanca, Riscos e Compliance (GRC). Tais agbes visam reforgar
a qualidade dos controles internos, o sistema de govemanga, a cultura de gestdo de riscos e de
integridade (Compiiance) da Companhia. Durante o ano, o Comité realizou reunibes trimestrais:
estimulando & acompanhando os treinamentos e comunicagbes de integridade e ética realizados;
analisando os dados do Canal de Etica e agfies tomadas pela Companhia; avaliando, & encaminhando
para aprovagao do Conselho de Administragdo, a Politica de Doagbes e Patrocinios; acompanhando as

agbes W & Controles Internos conduzidas pela drea de GRC, junto as diversas dreas
de neg

Auditores Externos

O Comité de Auditoria mantém com os Auditores Externos comunicagdo regular para discussio dos
resultados de seus trabalhos, de maneira que subsidie a sua opinido.

O Comité avalia como satisfatdrias as informagbes fornecidas pelos Auditores Externos, ndo sendo
identificadas situagdes que pudessem afetar a independéncia desses prestadores.

Awditoria Interna

Mo ano de 2024, o Comité acompanhou, trimestralmente, as atividades realizadas pela Auditoria Interna,
conforme plano anual aprovado no final de 2023. Dessa forma, verificou que a execugio ocormeu conforme
planejado, além de acompanhar a evolugdo dos plancs de acio dos pontos de auditoria identificados.

Demonstracies Financeiras

O Comité de Auditoria apreciou as Demonstragdes Financeiras e Motas Explicativas preparadas pela
Administracio e revisadas pela Auditoria Externa relativas ao exercicio de 2024, observando que todas
as informacdes relevantes estio registradas e de acordo com a regulamentacsio aplicavel.

O Comité de Auditoria da Grendene S.A., ponderadas devidamente suas responsabilidades e as
limitagbes naturais decorentes do escopo da sua atuagsio, as decisbes e responsabilidades dos demais

Grgdos dam::l'rmria Externa e dos Adminisiradores, considera que as Demonstraghes
Financeira uadamente, em todos os aspectos relevantes, a posigdo patrimonial e
financeira da Grendene S.A_ em 31 de dezembro de 2024.
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Relatério do auditor independente sobre as demonstracdes financeira individuais e

consolidadas:

Orpiniion

Examinamos as demonstragies financeiras individuais da Companhia™}, que
compreendem o balango patrimonial em 31 de dezembro de € as respectivas demonstragies do
resultado, do resultado abrangente, das mutagies do patriménio liquido e dos fluxos de cabca para o
exercicio findo nessa data, assim como as demonstragbes financeiras consolidadas da Companhia e suas
controdadas ("Consolidado™), que compreendem o balango patrimonial consolidado em 31 de dezembro

de 2024 e as respectivas demonstragies consolidadas do resultado, do resultado abrangente, das mutagies
do patriménio liguido e dos fluxos de caixa para o exercicio findo nessa data, bem como as correspondentes
notas explicativas, incluindo as politicas contibeis materiais e outras informagies elucidativas.

Em nossa opiniio, as derru:mstral;pnes financeiras acima referidas apresentam adequadamente, em todos os
aspectos relevantes, a posicio patrimonial e financeira da Companhia e da Companhia e suas cu:rutruladas
em 31 de dezembro de 2024, o desempenho de suas operacies e os seus respectivos fluxos de caixa, bam
como o desempenho consolidado de snas operagbes e os seus fluxos de caixa consolidados para o exercicio
findo nessa data, de acordo com as priticas contibeis adotadas no Brasil e as normas internacionais de
relatdrio financeiro (IFRS) emitidas pelo International Accounting Standards Board (IASB) {atualmente
denominadas pela Fundacio IFRS como "normas contabeis IFRS).

Base para opiniio

Noszsa auditoria foi conduzida de acordo com as normas brasileiras e internacionais de auditoria. Nossas
responsabilidades, em conformidade com tais normas, estio descritas na segio intitulada
“Responsabilidades do anditor pela auditoria das demonstragies financeiras individuais e consolidadas”.
Somos independentes em relacio 4 Companhia e suas controladas, de acordo com os principios ticos
relevantes previstos no Codigo de Etica Profissional do Contador e nas normas profissionais emitidas pelo
Conselho Federal de Contabilidade, e cumprimos com as demais responsabilidades éticas conforme essas
normas. Acreditamos gue a evidénca de auditoria obtida é suficiente e apropriada para fundamentar
TOSEA OpInLEo.

Principal Assunto de Aunditoria

Principal Assunto de Anditoria (PAA) é aquele que, em nosso julgamento
profissional, foram os mais significativos em nossa auditoria do

Assumion
exercicio corrente. Esse assunto foi tratado no contexto de nossa
auditoria das demonstragies financeiras individuais e consolidadas como
um todo e na formacio de nossa opiniio sobre essas demonstragbes Porque
financeiras individuais e consolidadas e, portanto, nio expressamos uma e AR
opiniio separada sobre este assunto.
Como
szt i
coml el

Como o assunto foid conduzido em

Porgue & um PAA mnssa anditoria

Reconhecimento de receita de vendas nao
pericdo correto (Nota 235)

As receitas de vendas da Companhia e suas
controladas sfo compostas por nm grande volume
de transagies com valores individuais pequenos
com entregas em diferentes regides do pais.

A administracio monitora a entrega dos produtos
aos clientes para identificar as vendas faturadas e
nio entregues an final do exercicio, de modo a
reconhecer a receita no seu correto periodo de
competéncia.

Em funcio do grande volume de itens faturados,
bem como pelo fato de envolver julgamento da
administracio no reconhecimento da receita no
periodo correto, consideramaos essa drea como foco
de nossa auditoria.

Nossos principais procedimentos de anditoria
econsideraram, entre ootros, o entendimento e
avaliagio dos controles considerados relevantes no
processo de reconhecimento da receita, incluindo
o= controles gerais do ambiente de tecnologia.

Efetuamos numa estimativa independente das
vendas faturadas e nio entregues baseada na data
de entrega efetiva & comparamaos com 45 montantes
apurados pela Companhia, dentificando e
reportando ajustes considerados imateriais pela
administragao da Companhia_

Selecionamos, em base amostral, determinadas
transagies de vendas ao final do exercicio & no
inicio do exercicio subsequente para inspecio das
evidéncias de entrega do prodoto ao cliente, com o
ohjetivo de observar que somente as vendas
entregues foram consideradas pela Companhia_

Também selecionamos, em base amostral,
transaghes de vendas ocorridas depois da data de
encerramento do exercicio, de maneira a observar
=2 a receita fol reconhecida na competéncia correta.
Por fim, analisamos o volume e, a natureza das
devolugies de vendas realizadas posteriormente &
data do balango.

Consideramos que os critérios adotados pela
administragio para o reconhecimento da receita no
periodo de competéncia s50 razoavels e
consistentes com as divulgacbes efetuadas.
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Outros assuntos

Demonstracies do Valor Adicionado

As Demonstracdes do Valor Adicionado (DVA), individuais e consolidadas, referentes ao exercicio findo
em 31 de dezembro de 2024, elaboradas sob a responsabilidade da administracio da Companhia e
apresentadas como informacio suplementar para fins de normas contabeis IFRS, foram submetidas a
procedimentos de anditoria execotados em conjunto com a auditoria das demonstragtes financeiras da
Companhia. Para a formacio de nossa opinido, avaliamos se essas demonstracoes estdo conciliadas com as
demonstracies financeiras e registros contibeis, conforme aplicivel, e se a sua forma e conteddo estio de
acordo com os eritérios definidos no Pronuneiamento Téenico CPC 04 - "Demonstracio do Valor
Adicionado”. Em nossa opinio, essas demonstragtes do valor adicionado foram adequadamente
elaboradas, em todos os aspectos relevantes, segundo os eriténios definidos nesse Pronunclamento Técnico
e 50 consistentes em relacio s demonstragies financeiras individuais e consolidadas tomadas

em conjunto.

Outras informacies gue acompanham as demonstracies financeiras individuais e
consolidadas e o relatirio do anditor

A sdministracio da Companhia é responsivel por essas outras informacies que compreendem o Relatdrio
da Administracio.

Nossa opinifio sobre as demonstraches financeiras individuais e consolidadas nio abrange o Relatono da
Administracio e ndo expressamos qualguer forma de coneclusio de avditoria sobre esse relatorio.

Em conexio com a auditoria das demonstragies financeiras individuais e consolidadas, nossa
responsabilidade é a de ler o Relatorio da Administracio e, ao fazé-lo, considerar se esse relatorio esta, de
forma relevante, inconsistente com as demonstracies financeiras ou com nosso conhecimento obtido na
anditoria ou, de outra forma, aparenta estar distorcido de forma relevante. Se, com base no trabalho
realizado, concluirmos que ha distorcio relevante no Relatorio da Administracio, somos requeridos a
comunicar esse fato. Nio temos nada a relatar a este respeito.

Responsabilidades da administracio e da governanca pelas demonstracies financeiras
individuais e consolidadas

A sdmintstracio da Companhia é responsavel pela elaboracio e adequada apresentacio das
demonstracies financeiras individuzis e consolidadas de acordo com as praticas contabeis adotadas no
Erazil e com as normas internacionats de relatro financeiro (IFRS), emitidas pelo International
Arcounting Standards Board (IASE) {(atualmente denominadas pela Fundacio IFRS como "normas
contibeis IFRS"), e pelos controles internos que ela determinou como necessarios para permitir a
elaboracio de demonstragies financeiras livres de distorgio relevante, independentemente se causada por
fraude ou erro.

Na elaboragiio das demonstragbes financeiras mdividuats e consolidadas, a administracio é responsivel
pela avaliacio da capacidade de a Companhia e suas controladas, em sen conjunto, continuar operando,
divalgando, quando aplicivel, os assuntos relacionados com a sua continudade operacional e o uso dessa
base contabil na elaboracio das demonstragtes financeiras, a ndo ser que a administracao pretenda
liguidar a Companhia e suas controladas, em sen conjunto, ou cessar suas operacies, ou nao tenha
nenhima alternativa realista para evitar o encerramento das operacies.

s responsavels pela governanca da Companhia sio aqueles com responsabilidade pela supervisio do
processo de elaboracio das demonstraghes financeiras.



Responsahbilidades do aunditor pela anditoria das demonstracies financeiras individuais
e consolidadas

Mossos ohjetivos sGo obter seguranca razoavel de que as demonstragdes financeiras individuais e
consolidadas, tomadas em conjunto, estio livres de distorcio relevante, independentemente se causada
por fraude ou erro, e emitir relabério de anditoria contendo nossa opinido. Seguranca razoavel @ um alto
nivel de sepuranea, mas nio uma garantia de que a auditoria realizada de acordo com as normas
brasileiras e internacionais de anditoria sempre detectam as eventuais distorgbes relevantes existentes. As
distorgies podem ser decorrentes de fraude ou erro e 530 consideradas relevantes quando,
individualmente on em conjunto, possam influenciar, dentro de uma perspectiva razodvel, as decisbes
econdmicas dos usuarios tomadas com base nas referidas demonstragbes financeiras.

Como parte de uma auditoria realizada de acordo com as normas brasileiras e internacionais de auditoria,
exercemos julgamento profissional e mantemos ceticismo profissional ao longo da auditoria. Além disso:

Identificammos e avaliamos os riscos de distorcio relevante nas demonstracioes financeiras individuais &
consdlidadas, independentemente se causada por fraude on erro, planejamos & executamos
procedimentos de anditoria em resposta a tais riscos, bem como obtemos evidéncia de anditoria
apropriada e suficiente para fundamentar nossa opinidoe. O risco de nio deteccio de distorcio relevante
resultante de frande & maior do que o proveniente de erro, ja que a frande pode envolver o ato de burlar
os controles internos, conluio, falsificacio, omissio ou representagies falsas intencionais.

= Obtemos entendimento dos controles internos relevantes para a auditoria para planejarmos
procedimentos de anditoria apropriados as circunstancias, mas nao com o objetivo de expressarmos
apiniio sobre a eficécia dos controles internos da Companhia e suas controladas.

= Avaliamos a adequacio das politicas contdbeis utilizadas e a razoabilidade das estimativas contabeis e
respectivas divalzgacoes feitas pela administracio.

=  Concluimos sobre a adequacio do uso, pela administracio, da base contabil de continmdade
operacional e, com base nas evidéncias de auditoria obtidas, se existe incerteza relevante em relacio a
eventos ou condigies que possam levantar divida significativa em relagio i capacidade de
continuidade operacional da Companhia e suas controladas, em sen conjunto. Se concluirmos que
existe incerteza relevante, devemos chamar atencio nosso relatirio de auditoria para as respectivas
divulgacies nas demonstragbes financeiras individuais e consolidadas ou incluir modificacio em nossa
opiniio, se as divalgactes forem inadequadas. Nossas conclustes esti@o fundamentadas nas evidéncias
de auditoria obtidas até a data de nosso relatorio. Todavia, eventos ou condigbes futuras podem levar a
Companhia e suas controladas, em sen conjunto, a ndo mais se manter em continuidade operacional.

«  Avalinmos a apresentacio geral, a estrutura e o contetido das demonstracies financeiras individuais e
consaolidadas, inclusive as drvulgacies e se essas demonstracoes inanceiras representam as
correspondentes transagbes e os eventos de maneira compativel com o objetivo de apresentacio adequada.

» Planejamos e executamos a snditoria do grupo para obter evidéncia de auditoria apropriada e suficiente
referente as informacoes financeiras das entidades ou unidades de negocio do gropo como base para
formar uma opinido sobre as demonstragbes financeiras individuais e consolidadas. Somos responsaveis
pela diregio, supervisio e revisio do trabalho de auditoria realizado para os propositos da suditoris do
grupo e, consequentemente, pela opinido de suditoria.

Comunicamo-Tios com o5 Tesponsavels pela governanca & respeito, entre outros aspectos, do aleance e da
época dos trabalhos de auditoria planejados e das constatacies significativas de auditoria, inclusive as
deficiéncias significativas nos controles internos que, eventualmente, tenham sido identificadas durante
nossos trabalhos.

Fornecemos também aos responsiveis pela governanca declaracio de que cumprimos com as exigéncias
étiras relevantes, incluindo os requisitos apliciéveis de independéncia, e comumecamaos todos os eventuais
relacionamentos ou assuntos que poderiam afetar, consideravelmente, nossa independéncia, incluindo,
quando aplicivel, as apies tomadas para eliminar ameacas & nossa independéncia ou salvaguardas aplicadas.

Dwos assuntos que foram objeto de comunicacio com os responsaveis pela povernanca, determinamos
aqueles que foram considerados como mais significativos na auditoria das demonstragies financeiras do
exercicio corrente e que, dessa maneira, constituem os Principais Assuntos de Anditoria. Descrevemos
esses assuntos em nosso relatorio de anditonia, a menos que let ou regulamento tenha protbido divulgacao
piiblica do assunto, ou quando, em circunstincias extremamente raras, determinarmos que 0 assunto nac
deve ser comunicado em nosso relatorio porgque as consequéncias adversas de tal comunicacio podemm,
dentro de uma perspectiva razoavel, superar os beneficios da comunicagio para o interesse publico.
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