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RESUMO

COLNAGHI, Vinicius Winter. O papel da controladoria em uma agroindustria: um estudo
de caso. 2022. 62f. Trabalho de concluséo de curso (Curso Ciéncias Contabeis). UPF, 2022.

O tema a ser abordado neste trabalho é a Controladoria, um ramo jovem da area de
Contabilidade. Este novo ramo tem auxiliado muito as organizagdes ao subsidiar informacoes
aos gestores para auxilid-los nas tomadas de decisdes e no cumprimento de diversas outras
fungdes. Portanto, a questdo desta pesquisa é: Como a Controladoria da empresa ABC esté
atendendo Situacdes de Contingéncia e Necessidades de Informacao? O objetivo principal deste
trabalho é verificar quais fungdes a Controladoria da agroindustria objeto deste estudo esta
exercendo e se ela esta apta a atender as contingéncias ambientais. Esta pesquisa € um estudo
de caso, do tipo descritivo, com abordagem qualitativa. Foi identificado o papel da
controladoria no ambiente empresarial, bem como elaborado um questionario destinado aos
controllers e diretores da empresa para verificar como ela esta atendendo as contingéncias e,
assim, identificar aquelas que acometem objetivamente os negdcios da empresa. A organizagdo
objeto deste estudo é uma agroindustria localizada proximo a Passo Fundo, Rio Grande do Sul,
gue busca se manter competitiva no mercado e vem se reestruturando nas Gltimas décadas, com
0 apoio do setor de Controladoria. Constatou-se que ha certa necessidade de melhoria na forma
e no volume das informacbes prestadas pela Controladoria, bem como a necessidade de
adequacdo da mesma para atender a determinadas Contingéncias Politicas.

Palavras-chaves: Controladoria. Teoria da Contingéncia. Informagdes.



ABSTRACT

COLNAGHI, Vinicius Winter. The role of controllership in an agroindustry: a case study.
2022. 62f. Final paper (Accouting Science Course). UPF, 2022.

The theme to be easily understood in this work is Controllership, a young branch in the area of
Accounting. This new branch has been of great help to organizations by subsidizing information
to managers to assist them in decision-making and to fulfill several other functions. Therefore,
the question of this research is: How is the Controllership of the company ABC meeting
Contingency Situations and Information Needs? The main objective of this work is to verify
which functions the controllership of the industry object of this study is carrying out and if it is
able to meet the environmental contingencies. This research is a case study, of the descriptive
type of an agribusiness company, with a qualitative approach. The role of controllership in the
business environment was identified, as well as a controller designed for the company's
controllers and directors to verify how it is meeting contingencies and thus identify how they
objectively meet the company's business. The organization object of this study is an
agroindustry located near Passo Fundo, Rio Grande do Sul, which seeks to remain competitive
in the market and has been restructuring itself in recent decades, with the support of the
controllership sector. It was found that there is a certain need for improvement in the quality
and quantity of information provided by the Comptroller, as well as the need for it to adapt to
meet certain political contingencies.

Key words: Controllership. Contingency Theory. Informations.
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1 INTRODUCAO

A Contabilidade, assim como as demais areas da ciéncia, evoluiu desde o seu
surgimento, tornando-se mais importante e precisa.

De acordo com Frezatti et al. (2011 apud HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000),
pode ser classificada em contabilidade financeira, aquela que ira atender um grande nimero de
usudrios internos e externos e contabilidade gerencial, voltada para a organizacdo a fim de
ajudar os gestores na tomada de decis&o.

Nas Ultimas décadas, um ramo da Contabilidade ganhou maior destaque nas corporacGes
e instituicdes: a Controladoria, com enfoque em Contabilidade Gerencial.

Conforme afirma Barreto (2012, p. 15), esta nova area, ou funcdo mudou a imagem do
contador de apenas um mero registrador e comunicador de nimeros relacionados ao patriménio
de uma entidade para um interpretador e fornecedor de informagdes contébeis, econémicas e
financeiras, essenciais para a tomada de deciséo dos gestores.

Lembrando que ha, na Contabilidade, algumas areas especificas, como a Pericia, a
Auditoria e a Controladoria, entre outras. Este estudo ird tratar de uma destas areas: a
Controladoria.

Barreto (2012) destaca que a Controladoria ndo tem mais a funcéo Unica de administrar
a contabilidade de uma empresa, ela apresenta uma abrangéncia maior.

Segundo Frezatti et al. (2011), as funcbGes da Controladoria devem alcancar a
participacdo no processo de gestdo da entidade, visto que € a Unica &rea em uma empresa que
retne as informacfes das demais. Portanto, vale ressaltar a missdo desta nova area da
contabilidade que, conforme Nascimento e Reginato (2015, p. 3), “¢ a de promover a eficacia
organizacional, o que é possivel apenas por meio do provimento de informacdes na medida e
formato exatos.”

A alta competitividade necessaria para as organizacdes se manter no mercado atual
implica que a gestdo devera parar de apenas olhar para o passado, conforme as informacdes
trazidas pela contabilidade antiga.

Nascimento e Reginato (2015) apontam que os dados e os instrumentos contabeis devem
ser utilizados para prever possiveis cenarios futuros e, assim, apoiar o0 processo decisorio.
Existem varios sinais econdémicos e financeiros internos nas empresas, que precisam ser
detectados pela controladoria para, de forma eficaz, tentar prever o cenario futuro. Estes sinais

podem ser detectados analisando as demonstragdes contébeis, como a Demonstragdo do



Resultado do Exercicio e o Balango Patrimonial de forma individual e conjugada
e indicadores financeiros de rentabilidade, lucratividade, endividamento e liquidez.

E importante ressaltar que a Controladoria, como area das ciéncias contabeis, mantém
0S mesmos principios, como relevancia das informagdes.

Frezatti et al. (2011, p. 5) entendem que “a gestdo de uma organizacdo exige
informagdes relevantes para o processo decisorio”. Portanto, ndo basta apenas interpretar e
repassar dados, se estes ndo séo relevantes para o sucesso da organizacdo. Quando se fala de
controladoria como suporte a gestdo, deve-se subentender que seu papel € tornar a tomada de
decisdo por parte dos gestores eficaz e eficiente, ou seja, ajuda-los a tomar as decisfes corretas,
que apresentardo resultados positivos em concordancia com a missdo e com os valores da
empresa.

Outro aspecto importante a salientar a respeito da Controladoria, abordado pela Teoria
da Contingéncia, é a compreensdo do ambiente em que a empresa estd inserida, que,
consequentemente, determinara a relacdo entre 0 ambiente e as técnicas administrativas para
alcancar os objetivos da empresa (BEUREN; CZESNAT; SILVA, 2008 apud SILVA, 2001).

Dessa forma, Frezatti et al. (2011) afirmam que “cada empresa é Unica e possui
especificidades e caracteristicas que demandam um desenho de um modelo de contabilidade
gerencial.”

A Teoria da Contingéncia é a teoria organizacional utilizada como base para o Controle
Gerencial e a Controladoria é muito importante, pois auxilia o entendimento do papel deste
ramo da Contabilidade em uma empresa.

Nascimento e Reginato (2015, p. 35) citam uma pesquisa realizada por Chandler (1990),
em 1962, na qual ele concluiu que “a mudanca externa a empresa modelou as suas estratégias
que, por seu turno, implicaram formatar as estruturas administrativas.”

As variaveis internas e externas sdo modeladoras da estrutura interna de uma
organizacéo, aspecto defendido pela Teoria da Contingéncia. Cabe a Controladoria estar atenta
a estas variaveis, mantendo-se informada sobre alteracdes na legislagcdo, na economia, na
politica, na tecnologia e na logistica (NASCIMENTO; REGINATO, 2015, p. 36).

A empresa industrial que sera objeto deste estudo, assim como todos os demais setores
da economia, possuem suas peculiaridades e desafios a serem superados, 0s quais estdo
diretamente relacionados ao ambiente na qual estdo inseridos e demandam adaptacéo.

Nesse sentido, Frezatti et al. (2011) comentam que “com o passar do tempo as alteragdes
das necessidades do ambiente, da tecnologia, das pessoas e, em alguns casos, a morte das

organizacOes acaba ocorrendo como consequéncia da sua limitacdo em termos de adaptacdo”.
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A complexidade administrativa e dos processos de producdo em uma industria é, em
média, muito maior se comparada aos demais setores. Técnicos de producdo, méo de obra
qualificada, maquinas, constante aprimoramento da tecnologia fabril sdo fatores que
contribuem para o aumento desta complexidade.

A realidade industrial, atualmente, conta com a presen¢a do big data, ou seja, com
tecnologias e softwares implantados nas maquinas, capazes de coletar diversas informagdes
essenciais. Elas podem obter dados que auxiliam a geréncia na programacao da producéo, a fim
de evitar gargalos e aumentar a eficiéncia das maquinas e da producao em geral (ALMEIDA,
2019).

Portanto, a Controladoria poderd acompanhar as mudangas no ambiente externo e
interno, relacionadas tanto ao setor de atuacdo da empresa quanto ao mercado em geral, além

de estar atenta a qualidade e a relevancia das informacdes fornecidas para o processo decisorio.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO ASSUNTO

Apesar de ter passado por muitas mudancas e ter evoluido com o tempo, o objetivo da
Contabilidade sempre foi o de registrar e fornecer informacdes Uteis e relevantes sobre o
patrimonio. Conforme Marion (2022), a contabilidade serve para a tomada de decisdes de
USUArios, sejam internos ou externos a empresa.

Com a globalizacdo, a competicdo entre as empresas no mercado se tornou mais
acirrada, trazendo maiores desafios para a sua continuidade. Barreto (2012) afirma, entdo, que
a Controladoria, como ferramenta importante para a conducdo estratégica de um negdcio,
destacou-se em contribuir ao processo decisoério, a fim de buscar maior eficiéncia e eficacia nas
organizacoes.

Levando em consideracdo a Teoria da Contingéncia segundo explica Donaldson (1998,
p. 241 apud FREZATTI et al., 2011), “nd0 ha uma estrutura organizacional unica que seja
efetiva para todas as organizacdes.”

Nesse sentido, Nascimento e Reginato (2015, p.36) afirmam que a Controladoria “deve-
se manter informada sobre as alteracdes que podem ocorrer na economia, politica, tecnologia,
legislacdo, na cadeia logistica e de valores em que a empresa atua.”

Este estudo, dada a juventude da Controladoria dentro das ciéncias contabeis e de acordo
com Frezatti et al. (2011), presente tanto em industrias como em demais setores, contribui com

o0 entendimento e o aprimoramento dela como area de atuacgéo.



11

Portanto, questiona-se: Como a Controladoria da empresa ABC esté atendendo as

Situagbes Contingenciais e as Necessidades Informacionais?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como a Controladoria esta atendendo as situagdes contingenciais do negdcio,

bem como ao fornecimento de informagdes.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, serdo abordados os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar o papel da Controladoria no ambiente empresarial do caso em estudo.

b) Descrever como esta estruturada a Controladoria da empresa objeto deste estudo.

c) Questionar os controladores da empresa para verificar como ela esta atendendo as
contingéncias ambientais.

d) Identificar Contingéncias que acometem de forma objetiva o negdcio da empresa.

e) Verificar se a empresa e 0 setor de Controladoria tém uma estrutura capaz de atender

as situacdes contingéncias.



2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, apresenta-se a base tedrica sobre o tema proposto. Ademais, sdo
abordados os aspectos principais da Controladoria que servirdo de instrumento para a resolugéo

do problema de pesquisa.

2.1 CONTABILIDADE

Para Barreto (2012), a contabilidade como ciéncia surgiu junto com a moeda, no
momento em que ndo mais se trocava por meio do escambo. A partir deste momento, a
contabilidade acompanhou a evolucdo em todos os setores da economia, industrial, comercial
e de servicos. A contabilidade mostrou-se, entdo, uma indispensavel ferramenta de gestdo e
apoio para as organizacdes, sempre provendo importantes informacoes financeiras.

Como consequéncia da evolucdo dos mercados e da padronizacao das normas contébeis,
veio a necessidade de adaptacdo das empresas quanto aos relatérios e aos demonstrativos
contabeis para atender 0s usuarios.

A contabilidade, na visdo de Frezatti et al. (2011), pode ser dividida em dois tipos:
contabilidade financeira e contabilidade gerencial. O primeiro tipo, nas palavras do autor, seria
aquela contabilidade fora da organizacdo, voltada para investidores, credores, governo, e
sociedade, aos quais a informacdo contabil disponibilizada precisa seguir uma série de leis,
regras e regulamentos. Nesse sentido, os autores adicionam que, dentro deste grupo de usuarios,
existem aqueles que ndo sdo do interesse das empresas, do ponto de vista estratégico, fornecer
demais detalhes e informagdo relevantes.

Em relacdo ao segundo tipo de contabilidade, a gerencial, utilizada pelos usuarios
internos da organizagdo, Padoveze (2019) afirma que ela tem o objetivo de “facilitar o
planejamento, controle, avaliagdo de desempenho e tomada de decisdo internamente.”

Segundo Padoveze (2019), a contabilidade financeira pode ser resumida em alguns
pontos:

e Vinculada aos Principios Contabeis Geralmente Aceitos.

¢ Contabilidade utilizada para fins fiscais.

e Contabilidade utilizada para fins societarios e regulatérios.

e Base de escrituracdo de dados passados.

e Controle a posteriori.
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Padoveze (2016, p. 112) também traz sua contribuicdo para definir os dois tipos de
contabilidade, afirmando que “a contabilidade financeira esta essencialmente ligada aos
principios de contabilidade geralmente aceitos. A contabilidade gerencial esta associada a
necessidade de informacdes para planejamento, controle, avaliacdo de desempenho e tomada

de decisdo.”

2.2 CONTROLADORIA

A Controladoria ganhou destaque nas Ultimas décadas, devido ao aumento da
complexidade das organizacdes e do mercado, o qual se tornou bastante globalizado. Esta
globalizacdo trouxe maiores desafios para as empresas, as quais precisaram atentar as diversas
varidveis internas e externas a entidade e se adaptar as novas normas e politicas nacionais e
internacionais, além da necessidade de se manterem competitivas, visto que as fronteiras
passaram a serem mais curtas. Conforme Barreto (2012, p. 2), “a globaliza¢do da economia ¢ a
mundializacdo da sociedade tém motivado transformacdes gerenciais essenciais no cotidiano
das organizagdes.”

Através das mudancas e das evolucdes organizacionais, surgiu a Controladoria, com a
missdo de munir os gestores com informacdes vitais para o processo gerencial e decisério da
empresa.

Carvalho (1995), Beureun (1995) e Garcia (2003 apud BORINELLI, 2006) comentam
gue ndo ha um consenso abordando a definicdo de Controladoria. Independentemente de existir
um setor denominado de Controladoria em uma empresa, se esta realiza tomadas de decisdes,
estard aplicando um modelo de Controladoria. Por outro lado, autores mais recentes buscam

apresentar um conceito, como:

Orgéo da empresa cuja missdo consiste em zelar pela eficacia do seu processo de
gestdo, tanto para finalidades internas como externas, isto é, cuidar para que 0s
usudrios disponham de todas as informagdes necessérias para que possam atingir
plenamente 0s seus objetivos. Independentemente da denominacdo da area
organizacional, as func¢bes de Controladoria deveriam ser executadas. Compreende a
disseminacdo de conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de
informagdes, por meio da contabilidade gerencial e contabilidade financeira.
(FREZATTI et al., 2011).

Barreto (2012) descreve que a Controladoria e o conceito de controle acompanharam o
processo evolutivo da gestdo organizacional. Portanto, assim como a contabilidade, a

Controladoria também passou por mudangas. Inicialmente, era focada na gestdo e na producéo
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e passou para um ambiente de controle total da qualidade, ocupava-se apenas com aspectos
quantitativos e, hoje, tem uma abrangéncia maior, tornando-se um banco de dados com
informacdes qualitativas também.

Apesar das mudancas, a Controladoria mantém, como é um ramo da contabilidade e
utiliza informacGes contabeis, os mesmos principios, dentre os quais vale destacar o da
relevancia e da continuidade.

Anthony e Govindarajan (2008, p. 5 apud FREZATTI et al., 2011) destacam que “a
gestdo de uma organizacdo exige informagdes relevantes para o processo decisorio.” A
Controladoria como 6rgao de apoio a gestdo, assessorando 0s niveis mais altos do executivo,
em consonancia com a missao e os valores da empresa, precisa levantar informagdes relevantes
para a continuidade da organizagdo, estabelecendo um sistema de controles internos que
viabilize a acdo administrativa, para que, assim, os gestores possam tomar decisdes de forma
eficaz.

Justamente devido ao aumento da complexidade organizacional, surge a necessidade de
delegar funcdes e autoridade. O maior volume das operac@es rotineiras e a necessidade de se
posicionar estrategicamente trouxeram o afastamento dos niveis hierarquicos superiores. Logo,
a controladoria foram repassadas tarefas para cuidar de aspectos da gestdo, aumentando sua
responsabilidade com a organizacdo. Barreto (2012) cita trés importantes tarefas de
responsabilidade da controladoria, sendo a medi¢do do desempenho organizacional, o relato e
a interpretacdo dos resultados e o estabelecimento de controles internos.

Enquanto a contabilidade apenas registra o que aconteceu, a Controladoria tem a funcéo
ndo s6 de entender e interpretar o que aconteceu, como analisar cenarios futuros.

Segundo Nascimento e Reginato (2013, p. 112), para garantir a eficiéncia operacional
de uma organizacdo, cabe a Controladoria elaborar controles internos que sejam capazes de
detectar sinais, que os autores chamam de controle preventivo, ou seja, inibir aquilo que ndo
estd indo conforme o planejado e podera fazer a empresa se distanciar de suas metas e objetivos,
antes que eles se transformem em sintomas. Uma vez que 0s sintomas surgem, Sa0 necessarios
controles de detec¢do, que “tem por finalidade identificar e corrigir a existéncia de uma
ocorréncia, ou seja, se da apos o evento.”

Frezatti et al. (2011) complementam as responsabilidades da Controladoria ao enfatizar
0 papel dela no que chamam de Processo de Gestdo. Este possuiria trés ingredientes especiais,
sendo o planejamento, a execucao e o controle, o tripé da gestao.

Conforme Malmi e Brown (2008, p. 51 apud FREZATTI et al., 2011), o planejamento

possuli trés propositos: “(a) direcionar os esforcos e comportamento através de metas e padrdes;
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(b) estabelecer a clareza do que ¢ esperado, reduzindo a ambiguidade; e (c) contribuir para o
aumento da congruéncia entre a organizacao e os individuos.”

Frezatti et al. (2011, p. 53) também define a etapa de execu¢do como “desenvolvimento
das acdes planejadas previamente, ou seja, ¢ a operacionalizacdo das atividades, como compra,
estocagem, produgio, venda etc.” ¢ a etapa de controle como “verificar o que foi ou 0 que esta
sendo feito, comparar com o que deveria ser, identificar eventuais divergéncias e tomar as

medidas necessarias para a correcao dos desvios.”

2.2.1 Artefatos da Controladoria

Artefatos sdo criacbes humanas, € um termo trazido da sociologia que, aplicado ao tema
de Controladoria, ajuda a organizar elementos do controle gerencial. Estes elementos podem
estar presentes em alguns estagios, como conceitos, modelos, ferramentas e sistemas de
informacdo, conforme mostra o Quadro 1 — Estagio dos artefatos (FREZATTI, 2011 apud
SCOTT, 2001, p. 81).

Quadro 1 — Estégio dos artefatos

Representacdes mentais de um objeto abstrato ou concreto. Tem a tarefa
Conceitos de identificar, descrever e classificar os elementos e aspectos da realidade.
Exemplo: Ciclo de vida.

Representacdes simplificadas de objetos, sistemas, processos ou eventos
reais. Tem a tarefa de facilitar a compreensao e visualizacdo dos processos

Modelos . o
do mundo real. Exemplo: O conceito de valor agregado econémico que
tratado em um sistema, chega ao usuério por meio de relatério.
Instrumentos necessarios a pratica profissional. Exemplo: Orcamento
Ferramentas

anual.

Sistemas de Conjunto de partes que formam um todo com determinado objetivo e
informacao funcdo. Exemplo: Sistema utilizado por uma empresa que gere relatorios.

Fonte: Frezatti (2011).

A lista de artefatos de Controladoria pode ser um tanto extensa. Alguns artefatos listados
por Frezatti et al. (2011) podem ser 0 or¢camento de capital, analise de lucratividade de produtos,
clientes e mercados, programas de melhoria da qualidade. Além destes, Borinelli (2006) cita

outros e os divide em trés grupos como mostra 0 Quadro 2 — Lista de artefatos a seguir:
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Quadro 2 — Lista de artefatos

Custeio por absorcéo
Custeio baseado em Atividades

Custeio Pleno ou Integral
Meétodos, critérios e sistemas de custeio Custeio Variavel

Custeio Direto

Custo Padréo

Custeio Meta

Precos de transferéncia

Moeda constante

Valor presente

Métodos de mensuracéo e avaliagdo e Retorno sobre o investimento
medidas de desempenho Retorno sobre o Patrimdnio Liquido

Valor Econdmico Agregado

Valor Agregado de Mercado

Benchmarking

Planejamento (Estratégico e Operacional)

Orgamento

Simulacdo

Filosofias e modelos de gestao Gestdo Baseada em Atividades

Just in Time (JIT)

Planejamento Tributério

Mapa de Gestéo de Riscos

Fonte: Borinelli (2006).

2.2.2 Controles Internos

Se, um dia, os controles internos eram sindnimos de burocracia, hoje, ndo sdo mais, pois,
segundo Nascimento e Reginato (2015), os controles internos ndo retardam as atividades
operacionais, Sd0 instrumentos necessarios para a governanga corporativa e, para controlar, é
necessario o dominio dos detalhes do negécio quanto aos aspectos financeiro, fisico, humano,
operacional, produtivo.

N&o existe um passo a passo, uma formula ou um manual que diga exatamente como
devem ser os controles internos. No entanto, eles sdo derivados do entendimento das
necessidades do negdcio e dos socios.

Rozo (2002 apud BORINELLI, 2006) refere-se ao tema de controle interno e ressalta
que “encontram-se diversas definicbes para esse tema, ora com énfase na garantia de
cumprimento dos objetivos organizacionais, ora focando o compliance as leis, regulamentos,

politicas, diretrizes e procedimentos.”
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Barreto (2012) observa que os controles internos ndo devem ser confundidos como uma
tarefa da auditoria, embora sejam bastante incentivados por ela ndo so6 por facilitar o trabalho,
mas também por garantir que os dados estdo livres de grandes distor¢des e erros.

Nascimento e Reginato (2013) afirmam que:

O controle organizacional tem por objetivo garantir a eficacia empresarial, verificando
se 0s recursos colocados a disposicdo da empresa foram utilizados com vistas a atingir
as expectativas dos seus proprietarios. Para garantir a sua eficacia é preciso
estabelecer planos que abranjam a totalidade das operacdes e que estejam totalmente
integrados entre si.

A Controladoria, para facilitar a coleta das informacdes e também garantir que estdo
corretas, cria um sistema de controles internos, os quais abrangem todos os processos dentro da
empresa e permitem a mais completa rastreabilidade possivel.

Padoveze (2016, p. 36), ao responsabilizar a Controladoria pelo monitoramento dos
controles internos, destaca a necessidade dela de “avaliar permanentemente a observancia de
todas as etapas e procedimentos para 0s processos embutidos nos sistemas de informagoes
operacionais.”

Ao elaborar um sistema de controles internos, a Controladoria estd exercendo néo
apenas sua fungdo de auxiliar no processo decisério, mas também, como afirma Padoveze
(2016), mantendo a seguranca dos ativos da empresa, visto que existem processos que ndo séo
detectaveis pela contabilidade.

Borinelli (2006, p. 175) concluiu, com base na caracterizacdo e nas defini¢des dadas por
diversos autores, que a fungdo de controle interno, visando propdsitos especificos, “‘compreende
um conjunto de atividades, métodos, medidas, diretrizes, procedimentos e instrumentos
adotados para dirigir, restringir, vigiar, fiscalizar, governar e conferir as atividades
organizacionais.”

A elaboracéo e o planejamento dos controles internos, segundo Borinelli (2006), deve

ser feito de forma a atender a determinados propositos, como

proteger o patriménio organizacional, encorajar e estimular a obediéncia e aderéncia
as diretrizes e politicas internas, obter conformidade e aderéncia com as leis e
regulamentos (compliance), promover e estimular a eficiéncia e eficacia das
operacBes e prover seguranca que os objetivos especificos da entidade serdo
alcangados.

Trés etapas podem compor o sistema de controle interno, a etapa da previsdo das tarefas,

a execucao das tarefas e a mensuracdo. Na primeira, cabe & Controladoria ou & pessoa da
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Controladoria chamada controller, com o seu conhecimento técnico e sobre o funcionamento
operacional da empresa, junto aos demais setores administrativos, criar parametros e
procedimentos para garantir a acuracia e a seguranca das informacdes. Na segunda, a
Controladoria deverd acompanhar as tarefas e observar se estdo sendo executadas corretamente
conforme havia sido previamente planejado. Na terceira, o controlador ird verificar os
resultados, conferindo-os com os mecanismos de rastreabilidade e analisando-os, a fim de
formar os indicadores de desempenho, também conhecidos por KPIs, os quais serdo
apresentados aos executivos superiores, dando sequéncia ao processo decisério (BARRETO,
2012).

E de grande importancia e de responsabilidade da controladoria, através dos controles
internos e demais ferramentas, difundir os valores e o entendimento sobre os processos da
empresa a todos envolvidos nela.

Autores como Barreto (2012) e Nascimento e Reginato (2015) reforgam o pensamento
de que nada adianta um sistema de controle interno de qualidade, que detecte com precisao
distorcdes e erros operacionais e contabeis, se 0s colaboradores e demais relacionados a uma
organizacdo ndo estiverem de acordo ou cientes de fatores como missao, cultura, objetivos,

modelo de gestdo e de decisdo estabelecidos pela empresa.

2.3 TEORIA DA CONTINGENCIA

A Teoria da Contingéncia, que serve de base tedrica a Controladoria, aborda que, como
todas as organizacfes sdo Unicas, ndo ha um modelo ou estrutura organizacional Unico a ser
seguido por todas as empresas.

Para Nascimento e Reginato (2015), a teoria da contingéncia aborda a relagdo continua
de uma organizacdo com o ambiente no qual esté inserida. Além disso, Nascimento e Reginato
(2015 apud DONALDSON, 1999) destacam que o Unico modelo que uma organizacgao pode
seguir é aquele que se adapta as mudancgas presentes no ambiente externo, ou seja, a empresa
precisa adaptar e atualizar seus processos internos e sua estrutura conforme as variaveis
externas.

Ao contrario da teoria sistémica, que defende a existéncia de uma forma mais adequada
de organizacdo, a teoria da contingéncia diz que o0 ambiente, externo e interno, e as experiéncias
especificas de cada organizacdo é que deverdo servir de base para sua melhor estruturag&o.

Conforme Chenhall, Harrison e Watson (1981, p. 241 apud FREZATTI et al., 2011),

“ndo existem solucBes Unicas para a resolucdo de problemas organizacionais. Essa teoria
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advoga que ¢ fundamental a adequacéo (fit) entre os elementos ambientais e contextuais que
rondam a organizacao e as suas variaveis internas”.

Fisher (1995 apud FREZATTI et al. 2011) lista algumas variaveis de contingéncias
apresentadas pela Teoria da Contingéncia:

e Ambiente externo.

e Estratégia competitiva e missao.

e Tecnologia.

e Tamanho e variaveis do setor.

e Conhecimento e fatores observaveis.

Nascimento e Reginato (2015) afirmam que a Controladoria deve voltar-se ao cenério,
justamente devido a estas varidveis, exemplificando algumas varidveis externas de sua
responsabilidade, que podem ser alteracBes na economia, na politica, na tecnologia e na
legislacao.

Nesse sentido, a Teoria da Contingéncia serve de apoio para a compreensdo das
variaveis contingenciais, que serdo especificas e Unicas para cada organizacdo, de forma que

ela possa elaborar um modelo de contabilidade gerencial apropriado (FREZATTI et al., 2011).



3 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia de pesquisa, que, conforme Santos e Filho
(2012), “nada mais ¢ do que o caminho a ser percorrido para se atingir o objetivo proposto”. Os

subtdpicos tratam do delineamento da pesquisa, da coleta de dados e da anélise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta pesquisa, foi utilizado o estudo de caso, que, segundo Marconi e Lakatos (2022,
p. 348), “refere-se ao levantamento com mais profundidade de determinado caso ou grupo
humano sob todos os seus aspectos. Entretanto, é limitado, pois se restringe ao caso estudado,
que ndo pode ser generalizado”. O objetivo do estudo é descritivo e, para Lucio, Collado e
Sampieri (2013, p. 102), um estudo descritivo “busca especificar as propriedades, as
caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos, comunidades, processos, objetos ou qualquer
outro fenbmeno que se submeta a uma analise” e também, conforme Almeida (2012, p. 26),
“descrever o objeto de estudo, as suas caracteristicas e os problemas relacionados”.

O objeto de estudo desta pesquisa € uma agroindustria localizada préximo a Passo
Fundo, Rio Grande do Sul, a qual ndo serd identificada, pois solicitou sigilo. A organizacdo
atua no mercado ha quase um século e conta com filiais em outros estados.

Devido ao tempo de existéncia e a missdo de continuar no mercado por tempo
indeterminado, a empresa necessitou passar por diversas mudancas, adaptacdes e melhorias,
sendo uma delas a instalacdo do setor de Controladoria, a qual vem auxiliando a gestdo do
negaocio.

O objetivo desta pesquisa, de abordagem qualitativa, é determinar as funcdes que estdo
sendo exercidas pela Controladoria da empresa e se ela esta atendendo as contingéncias. Na
abordagem qualitativa, de acordo com Marconi e Lakatos (2022, p. 296), “o problema néo sai
da cabeca do pesquisador, mas é resultado da imerséo do pesquisador na vida e no contexto da
populacdo pesquisada.” Para isso, foi elaborado e enviado um questionario ao publico-alvo, o

qual foi selecionado, de forma néo aleatoria, através da analise do organograma da empresa.

3.2 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, foi elaborado um questionario semiestruturado, ou seja, com

questdes abertas e outras pre-definidas, enviado para quatro diretores e para 0s trés responsaveis
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do setor de Controladoria. Um dos quatro diretores estava em viagem e ndo pode responder e
um dos controllers ndo respondeu ao questionario.

O questionario contém questdes de pesquisas ja existentes. Do trabalho “ldentificacdo
da necessidade de implantacdo de um sistema de controladoria: o caso da empresa prestadora
de servicos ‘X’”, da autora académica Schmitz (2011), foram extraidas as questfes 1 a 2.3 do
bloco 2, as questbes 4 a 6 do bloco 3, a questéo 7.2 do bloco 4, as questdes 11 e 13 do bloco 5,
as questdes 14.3, 15, 15.3 e 15.5 do bloco 6. As respostas de algumas destas questdes foram
readaptadas utilizando a escala Likert para melhor mensuracao da opinido dos respondentes.

Também foram extraidas na integra, com exce¢do do bloco de questdes “contingéncias
ecoldgicas/sanitéria: febre aftosa e/ou gripe aviaria”, que foram excluidas do questionario, as
questdes da entrevista realizada no trabalho dos autores Beuren, Czesnat e Silva (2008).

A outra técnica utilizada como método de pesquisa foi a observacao direta, atraves da
qual foi possivel acompanhar os processos de forma pratica, entender a cultura e os valores da
empresa, bem como entender as fun¢des da Controladoria e a sua interagdo com os demais

departamentos e com a direcao.

3.3 ANALISE DOS DADOS

O questionario foi dividido em cinco blocos. O primeiro bloco contém a identificagcdo
do respondente; o segundo fala sobre a contabilidade; o terceiro sobre Controladoria; o quarto
sobre artefatos de Controladoria e 0 quinto sobre contingéncias ambientais, o qual tem o
objetivo de verificar como a Controladoria estd atendendo as determinadas situacGes
contingenciais como as de ambito trabalhista, juridico, ambiental, estratégico, econémico e da

legislacao.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo descritos os resultados do questionario, 0s quais serdo comparados
com o referencial teorico.

Lembrando que, com base no organograma da empresa, o publico alvo da pesquisa foi
a direcdo, visto que esta gerencia todos os demais departamentos e setores, como o setor de
Controladoria. Além disso, devido a preferéncia dos respondentes, o formulario, primeiramente
elaborado no google forms, foi transcrito para um documento Word, impresso e entregue aos
diretores e controladores para que o respondessem. Posteriormente, as respostas foram passadas
para o google forms.

4.1 IDENTIFICACAO DOS RESPONDENTES

No bloco do questionéario referente a identificacdo dos respondentes, foi questionada a
formacéo dos profissionais, qual a area de formacao e o departamento ou o setor em que atuam.

Por razbes de privacidade dos dados, serdo apresentados apenas 0s setores ou 0S
departamentos ocupados pelos respondentes conforme o Quadro 3 - Respondentes, para melhor
apresentacdo das respostas de cada um nos blocos seguintes.

Quadro 3 — Respondentes

RESPONDENTES

Diretor 1 Diretor 2 Diretor 3 Controller 1 Controller 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Portanto, no total, foram cinco respondentes, trés diretores e dois responsaveis do setor
de Controladoria do departamento administrativo. Um quarto diretor, por motivos de viagem
ao exterior, ndo pode responder ao questionario e um terceiro controller ndo respondeu o

questionario.

4.2 CONTABILIDADE

Neste capitulo, serdo relacionadas as respostas do questionario com o capitulo referente

a Contabilidade do referencial teérico.



23

Visto que a contabilidade é informag&o e tem o objetivo de, conforme Padoveze (2019,
p. 106), “facilitar o planejamento, controle, avaliagdo de desempenho e tomada de deciséo
internamente”, foi questionado aos respondentes se estes ja precisaram de informacdes
contabeis. Nesse sentido, todos os participantes do questionario responderam que ja precisaram
de informacdes contabeis.

Foi elaborada uma questdo para verificar a percepcdo dos respondentes quanto a
importancia da contabilidade, conforme o Grafico 1 — Percepcdo de importancia da
Contabilidade.

Gréfico 1 — Percepcéo de importancia da contabilidade

Gerar informacgdes gerenciais 4 (100%)

Contabilidade Fiscal

Contabilidade Financeira-
Contabil

Departamento de Pessoal|—0 (0%)

Nao sei responder.|—0 (0%)

0 1 2 3 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Das respostas obtidas, sendo que um dos controllers ndo respondeu a esta questéao, todos
os demais afirmam que a contabilidade é importante para gerar informacfes gerencias. De
maneira analitica, um dos controllers e um diretor afirmam que a contabilidade é importante
apenas para gerar informacGes gerencias, enquanto os outros dois diretores afirmam também
ser importante para a Contabilidade Fiscal e para a Contabilidade Financeira-Contabil. Nenhum
dos respondentes afirmou ser importante para o Departamento de Pessoal.

Quanto ao setor ao qual os respondentes se dirigem quando precisam de informacoes
financeiras, econdmicas e contabeis, todos afirmaram se dirigir ao setor de Controladoria.

Conforme Frezatti et al. (2011), citado no referencial tedrico, é responsabilidade da
Controladoria cuidar para que todos os usuarios tenham a disposi¢éo de todas as informacoes
para cumprir seus objetivos.

A questdo seguinte busca compreender se a empresa utiliza as informagdes financeiras,
econbmicas e contabeis para a tomada de decisdo e, para esta, todos os participantes

responderam de forma afirmativa.
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by

Em relagdo a questdo sobre as informagdes financeiras, econdmicas e contabeis,
utilizando a escala likert, dos cinco respondentes, segundo mostra o Gréfico 2 — As informacdes
financeiras, econdmicas e contébeis sdo suficientes, um diretor afirmou concordar totalmente
que elas séo suficientes para a gestdo da empresa e para a tomada de decisdo, enquanto um
diretor e um controller responderam que concordam em parte e outro diretor e controller

responderam que ndo concordam nem discordam, ou seja, h& necessidade de melhorias.

Grafico 2 — As informagdes financeiras, econdmicas e contabeis séo suficientes

2

2 (40%) 2 (40%)

1(20%)

0 (0%) 0 (0%)
0 |
1 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Em seguida, para a questédo que buscou verificar se as informagdes estdo chegando em
tempo habil para a tomada de decisdo e realizacdo de mudancas estratégicas, as respostas sdo
apresentadas no Gréafico 3 — As informacdes sdo recebidas em tempo habil. Dois diretores e um
controller responderam que concordam parcialmente e um diretor e um controller responderam

que ndo concordam nem discordam, ou seja, ha necessidade de melhorias.

Grafico 3 — As informacdo sdo recebidas em tempo hébil

3
3 (60%)

2 (40%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 |
1 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A proxima questdo do bloco sobre Contabilidade objetiva verificar exatamente quais
informacdes contabeis sdo recebidas pelos respondentes, conforme apresenta o Quadro 4 —

Informacdes Contabeis Recebidas.
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Quadro 4 — Informaces contébeis recebidas

Diretor 1 | Diretor 2 | Diretor 3 | Controller 1 | Controller 2

Balanco Patrimonial X X X

Demonstrativos de Fluxo de Caixa X X
(DFQ)

Demonstrativos de Valor Adicionado
(DVA)

Demonstragbes de Resultado do
Exercicio (DRE)

Demonstragdes de Lucros ou Prejuizos
Acumulados (DLPA)

Planejamento estratégico

Relatdrio de custos

Relatérios financeiros

XIX|X[X| X | X | X | X

Indicadores financeiros

X
XX |X[X|X| X | X
X

Relatérios de desempenho

N&o recebo informacoes. X

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Nenhum dos diretores recebe todas as informac6es contabeis disponiveis, assim como
nenhum deles recebe as mesmas informacgdes que os demais. Além disso, um dos controllers

afirmou n&o receber nenhuma informacéo contabil.

4.3 CONTROLADORIA

Conforme descrito no referencial teérico, a Controladoria pode ser definida como um
6rgdo da empresa, setor ou departamento com algumas responsabilidades e funcdes especificas
como a gestdo de informacGes para o processo decisorio, processo de gestdo, medicdo do
desempenho organizacional, relato e interpretacdo dos resultados e estabelecimento de
controles internos.

Assim, a primeira questdo do bloco sobre Controladoria inicia questionando o0s
participantes sobre seu entendimento a respeito desta area das Ciéncias Contabeis. No Quadro

5 — Entendimento sobre Controladoria seguem as respostas obtidas.

Quadro 5 — Entendimento sobre Controladoria

Questdo: O que vocé entende sobre Controladoria?

Setor responsavel por levantar e gerir informagdes contabeis da empresa e monitorar as

Diretor 1 informagdes para a tomada de decisdes.

Diretor 2 Area que transforma dados contéabeis em informagéo.

E um departamento responsavel pela gest&o de vérias informagdes, as quais servem de apoio

Diretor 3 para a gestdo da empresa, tomada de decisdes e planos estratégicos.

Controller 1 Setor que elabora controles para tomada de decisdo ascética e rapida.

Controller 2 Area de apoio a direcfo para analises gerenciais.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Nas respostas obtidas, € possivel observar palavras chaves que remetem a tomada de
decisdo, gestdo de informacdo e elaboragdo de controles, relacionadas ao conceito tedrico de
Controladoria.

Na questdo seguinte, foi utilizada a escala Likert para verificar o quanto os respondentes
acreditam que um sistema de Controladoria auxilia na gestdo da empresa. No total das cinco
respostas, apenas um diretor afirmou concordar parcialmente, enquanto os demais respondentes
afirmaram concordar totalmente. Foi solicitado para que os respondentes justificassem essa

resposta, conforme mostra abaixo o Quadro 6 — Justificativa da quest&o.

Quadro 6 — Justificativa da questio

Justificativa da questdo anterior
Diretor 1 N&o sei responder.
Diretor 2 N&o sei responder.
Diretor 3 A prépria funcdo da Controladoria, descrita na questdo sobre entendimento da
Controladoria, serve como justificativa.
Controller 1 Para se fazer gestdo de uma empresa é preciso ter entendimento e controle sobre
ela. Portanto a Controladoria é essencial para o0 sucesso na gestdo da empresa.
Controller 2 Pois é na Controladoria que estdo as informacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Apesar de todos os respondentes da questdo anterior concordarem que um sistema de
controladoria auxilia na gestdo da empresa, dois diretores ndo souberam justificar o porqué,
enquanto o terceiro diretor justificou dizendo que a prépria funcdo da Controladoria justifica a
sua importancia. Por outro lado, o controller 2 justificou a importancia de um sistema de
Controladoria afirmando que é o setor no qual estdo as informacdes da empresa, da mesma
maneira que afirma Frezatti et al. (2011) dizendo que ““é a inica area em uma empresa que redne
as informacoes das demais.”

A proxima questdo, que utiliza respostas pré-definidas, permitiu verificar o
entendimento dos participantes do questionario a respeito das fun¢des que devem ser exercidas
pelos controllers. Logo abaixo, segue com as respostas o0 Quadro 7 — Atividades fundamentais

do controller na visdo da empresa.

Quadro 7 — Atividades fundamentais do controller na visdo da empresa

Marque as atividades que vocé considera fundamentais a serem desempenhadas pelo controller
Diretor 1 | Diretor 2 | Diretor 3 | Controller 1 | Controller 2
Gerenciar o0  Departamento  de X
Contabilidade;
Desenvolver e gerenciar o sistema
o o X X X
contabil de informacéo;
Implementar e manter todos os registros
P X X
contébeis;
Elaborar demonstracdes contabeis; X X X X

continua...
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continuacéo...

Atender aos agentes de mercado
(preparar informacdes);

Realizar o registro e o controle
patrimonial (ativos fixos);

Gerenciar impostos (supervisao); X X
Realizar o registro e o recolhimento de
impostos;

Desenvolver e gerenciar o sistema de
Ccustos;

Realizar auditoria interna;

Desenvolver e gerenciar o sistema de
informacgdes gerenciais;

Prover suporte ao processo de gestdo,
com informacdes;

Coordenar os esforcos dos gestores das
areas (sinergia);

Elaborar, coordenar, consolidar e
assessorar na elaboracdo do orcamento X X X X
das areas (agrupadas);

Desenvolver, acompanhar e assessorar

X | X [X] X | X
X | X [X] X
X | X [X] X

X

X
X
X

o controle do planejamento/orgamento X X X X X
(agrupadas);
Desenvolver politicas e procedimentos
- X X X
contabeis e de controle.
Realizar
cenarios
Outra(s): de
resultados.
[-]

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Apesar das respostas ndo serem unanimes entre todos os respondentes, existe um
entendimento dos diretores e dos controllers que o controller deve desenvolver, acompanhar e
assessorar o controle do planejamento e do orgcamento da empresa.

A guestdo seguinte serviu como um comparativo sintético em relacao a questao anterior,
ao passo em que questiona quais as funcdes de fato estdo sendo exercidas pela Controladoria.
As respostas foram as seguintes, conforme o Gréfico 4 — FuncOes exercidas pela Controladoria

da empresa.

Gréfico 4 — Funcbes exercidas pela Controladoria da empresa

Contabil

Gerencial-Estratégia 3 (60%)

Custos 5 (100%)
Tributaria 1 (20%)
Protegéo e controle de ativos 1 (20%)
Controle Interno 5 (100%)
Controle de riscos 2 (40%)
Gestao da informacgéo. 5 (100%)

Nao sei responder.

0 (0%)
0 1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Nesta questdo, € possivel verificar uma falta de entendimento sobre as fungdes que estdo
sendo exercidas pela Controladoria. Embora todos os respondentes concordam que a fungéo de
custos, controle interno e gestdo da informacdo estdo sendo exercidas, apenas um controller
afirmou que as funcdes tributaria e de protecédo e controle de ativos estdo sendo exercidas pela

Controladoria.

4.4 ARTEFATOS DE CONTROLADORIA

Neste capitulo, serd apresentada a relacdo entre os Artefatos de Controladoria do

referencial tedrico, com base no Quadro 1 e os utilizados na empresa.
4.4.1 Métodos, critérios e sistemas de custeio
Os entrevistados foram questionados quanto a qual método de custeio é utilizado pela

organizacao e as respostas foram as seguintes, conforme o Gréafico 5 — Qual Método de Custeio

é utilizado na empresa.

Gréfico 5 — Qual método de custeio é utilizado na empresa

@ Custeio por absorgéo

@ Custeio baseado em atividades
Custeio pleno/integral

@ Custeio variavel

@ Custeio direto

@ Custo padrao

@ Custeio meta

@ Na3o sei responder.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Das respostas obtidas, apenas um dos diretores ndo soube responder a questéo, enquanto
0 restante dos respondentes afirmou que a empresa utiliza o Custeio Baseado em Atividades.

Também foi questionado se as informacgdes recebidas sobres 0s custos para gerenciar 0s
negocios da empresa sdo suficientes, utilizando a escala Likert, sendo que um diretor e um
controller concordaram totalmente, dois diretores concordaram parcialmente e um controller
ndo concordou nem discordou, ou seja, acredita que ha necessidade de melhorias.

Na afirmativa sobre a empresa ter parametros de lucratividade e rentabilidade
estimados, utilizando como resposta a escala likert, dois diretores e um controller concordaram

totalmente, enquanto um diretor e um controller concordaram parcialmente.



29

4.4.2 Métodos de mensuracdo e avaliagdo de medidas de desempenho

Quanto a questdo sobre quais os métodos de mensuracdo, avaliacdo e medidas de
desempenho, as respostas foram as seguintes, segundo o Quadro 8 - Métodos de Mensuracao e

Avaliagéo e Medidas de Desempenho na empresa:

Quadro 8 — Métodos de mensuracdo e avaliacdo e medidas de desempenho na empresa
Dos métodos de mensuracdo e avaliacdo e medidas de desempenho abaixo, quais sdo adotados pela
controladoria na empresa?

Diretor 1 | Diretor 2 | Diretor 3 | Controller 1 | Controller 2
Precos de transferéncia X X
Moeda Constante
Valor presente
Retorno sobre o investimento
Retorno sobre o Patriménio Liquido
Valor Econémico Agregado
Valor Agregado de Mercado
Benchmarking X
Na&o sei responder X X

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

X
X X
X

XXX X

Das respostas obtidas, um diretor e um controller ndo souberam responder. Um dos
controllers afirmou que € utilizado o Valor Presente, embora nenhum outro respondente tenha
marcado esta resposta, 0 que indica que o conceito deste Artefato de Controladoria pode néo
estar sendo entregue a direcao

Embora o método de benchmarking ndo tenha sido marcado em quatro das cinco
respostas, na questdo seguinte, que verifica se, na empresa, sdo levantadas informacdes de
outras empresas do mesmo segmento, ou seja, benchmarking. Dos respondentes que néo
marcaram esta resposta na quest@o anterior, um controller afirmou que sempre sdo levantadas
essas informacdes, um diretor e um controller afirmaram que quase sempre sdo levantadas as
informagdes e um diretor afirmou que, as vezes, sdo levantadas as informagdes. Portanto, é

possivel que o termo benchmarking ndo era de conhecimento deles.

4.4.3 Filosofias e Modelos de Gestao

Quanto a questdo sobre quais as filosofias e 0s modelos de gestao, as respostas foram as

seguintes conforme Quadro 9 — Filosofias e Modelos de Gestdo da empresa:
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Quadro 9 — Filosofias e modelos de gestdo da empresa
Diretor 1 Diretor 2 Diretor 3 | Controller 1 | Controller 2

X X

Planejamento (Estratégico e
Operacional)
Orcamento
Simulacgo de resultados X X
Gestdo baseada em atividades X
Planejamento Tributério
Mapa de gestdo de riscos
Just in Time (JIT) X
N&o sei responder

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

X
X
X

XX XXX

Conforme as respostas obtidas, o Unico Artefato de Controladoria que todos o0s
respondentes afirmam existir na organizacao € a simulacao de resultados.

Foi visto, no referencial tedrico, com base nas afirmacbGes de Barreto (2012), a
necessidade dos niveis executivos de delegar e descentralizar poderes e atividades
administrativas, porém isto ndo pode significar abandono gerencial e desconhecimento dos
rumos da organizacgéo por parte do executivo. Portanto, pode ser de interesse da empresa objeto

de estudo uma maior preocupacao a respeito da ndo uniformidade das respostas.
4.4.4 Processo de gestao

Além disso, foram realizadas questbes, conforme o Quadro 10 — Existéncia de
Planejamento e Orcamento na empresa, para verificar se a controladoria participa do processo
de gestdo, que, como visto no referencial tedrico, € formado pelo tripé planejamento, execucao

e controle.

Quadro 10 — Existéncia de Planejamento e Orcamento na empresa

Se existe Planejamento (Estratégico e Operacional), qual setor/departamento responsavel?

Diretor 1 N&o sei responder.

Diretor 2 N&o sei responder.

Diretor 3 Controladoria, gerentes, diretores
Controller 1 Controladoria
Controller 2 Controladoria

Se existe Orcamento, qual o setor ou departamento responsavel?

Diretor 1 N&o sei responder.

Diretor 2 N&o sei responder.

Diretor 3 Departamento de custos.
Controller 1 N&o existe ainda. Estd em fase de criacao.
Controller 2 Custos

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

E interessante observar que apenas um diretor e um controller afirmaram existir

planejamento estratégico e operacional, conforme visto no subcapitulo anterior. Entretanto,
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quando questionados acerca da existéncia do planejamento na empresa e qual o departamento
ou setor responsavel, o controller 2 respondeu que existe este artefato.

Ademais, sendo o orcamento um artefato de Controladoria caracterizado como
ferramenta de controle gerencial, foi questionado se existe o planejamento estratégico e
operacional, se existe orgamento e se deve haver acompanhamento da execugdo do orgamento
entre o previsto e o realizado. Utilizando a escala Likert, todos os respondentes concordaram
totalmente, com excecdo de um controller que discordou totalmente.

Portanto, se a Controladoria planeja, executa e acompanha a execucao do orcamento,
ela também o controla e participa do processo de gestdo, pois o conceito de controle, conforme
Oliveira (1998, p. 5 apud BARRETO, 2012), ¢ “0 conhecimento da realidade e a comparagéo
com o que deveria ser, com o objetivo de constatar o mais rapido possivel as divergéncias e

suas origens e tomar as providéncias saneadoras.”

Quadro 11 — Existéncia de Artefatos de Controladoria na empresa

Se existe simulacdo de resultados, qual o setor ou departamento responsavel?

Diretor 1 Controladoria.

Diretor 2 Controladoria.

Diretor 3 N&o sei responder.
Controller 1 Controladoria.
Controller 2 Controladoria.

Se existe gestdo baseada em atividades, qual o setor ou departamento responsavel?

Diretor 1 Controladoria.

Diretor 2 N&o sei responder.

Diretor 3 Departamento de custos.
Controller 1 Controladoria e custos.
Controller 2 Controladoria.

Se existe planejamento tributdrio, qual o setor ou departamento responsavel?

Diretor 1 Escrita Fiscal — Contabil.
Diretor 2 N&o sei responder.
Diretor 3 Setor fiscal.
Controller 1 Controladoria e fiscal.
Controller 2 Fiscal.

Se existe mapa de gestao de riscos, qual o setor ou departamento responsavel?

Diretor 1 N&o sei responder.

Diretor 2 N&o sei responder.

Diretor 3 Controladoria.
Controller 1 Nao existe.
Controller 2 Controladoria

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Na questdo sobre a existéncia da simulagdo de resultados na empresa, todos afirmaram

existir, com excecdo de um diretor, e a Controladoria ser responsavel pela tarefa.
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As questdes do quinto e do ultimo bloco do questionario, todas descritivas, foram

retiradas, conforme mencionado na metodologia, do trabalho ja existente dos autores Beuren,

Czesnat e Silva (2008). Tais questdes abordam possiveis contingéncias ambientais que

acometem a empresa e 0 papel da controladoria frente a essas contingéncias.

Visto que a Teoria da Contingéncia aborda nao existir um modelo especifico de negécio

que atenda as organizacgdes, mas que cada empresa € moldada pelas variaveis internas e externas

aela, Frezatti et al. (2011) citam que esta teoria serve de apoio para a compreensao das variaveis

contingéncias, possibilitando um modelo de contabilidade gerencial apropriado.

4.5.1 Contingéncias Legais

As questdes dos quadros a seguir foram respondidas pelos controllers responsaveis do

setor da Controladoria e por um diretor. Os demais diretores ndo souberam responder a este

bloco e um controller ndo respondeu o questionario.

Quadro 12 — Contingéncias legais

CONTINGENCIAS

a) Quando identificada

contingéncia tributéria é colocado
0 advogado juntamente com o

LEGAIS RESPOSTAS
Contingéncia
Tributéria: IPI, Controller 1 Controller 2 Diretor 1
ICMS, IR, CSLL
Quando for identificada falha
na operacgéo, imediatamente
o Se corrige o erro e cria-se um
Em qualquer situacdo de

plano de correcdo da falha
levantada. Quando ocorrer

correta conduta.

uma contingéncia . . . . uma mudanga na legislacdo
S setor fiscal a parte para seguir um | Fiscal avaliar e . .
tributaria, qual o - . destes tributos, se avalia,
. caminho de respeito e boa conduta. | entender. :
procedimento adotado g PR juntamente com 0
Na parte contdbil s6 hia o .
pela empresa? - . departamento  fiscal, de
reconhecimento apds a .
- g custos e controladoria, o
homologacé&o final do processo. . .
impacto que causara no custo
do produto final, para criar
um plano de atuacgdo.
. Nenhuma contingéncia fiscal €
b) Quais foram os ) .
favordvel, pois torna  as | .«
reflexos na empresa ~ e . N&o tenho Impacto em custos e modelos
demonstragdes contébeis poluidas . -
decorrentes da : B conhecimento | de negocios.
RPN ocasionando dividas a quem as
contingéncia tributéria? .
analisa.
Zelar pela credibilidade da Auxiliar os departamentos de
c) Qual foi o papel da | empresa  perante a  suas custos e tributario a avaliar
controladoria frente a | demonstragcGes contabeis através | Entender para | os impactos apurados através
essas contingéncias | de notas explicativas, | minimizar de demonstrativos
tributarias? entendimentos e provas de sua gerenciais.

continua...
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d) Como a empresa
pretende evitar futuras
contingéncias
tributarias, como as
ocorridas?

Sempre buscando conhecimento,
zelando pelas melhores e corretas
praticas contabeis

Nao tenho
Conhecimento

Estudando constantemente as
alteracBes na legislacdo e
contratando auditorias
externas para avaliar as
referidas apropriacdes ou ndo
apropriacOes possiveis.

Contingéncia Trabalhista: Processos Trabalhistas

Todas contingéncias trabalhistas
sd0 muito bem analisadas e

E imediatamente levantado a
possibilidade de ocorrer

. . entendidas elo advogado casos semelhantes e na
a) Quando identificada | . P g s
.~ .| juntamente com algum gestor da - . sequéncia adotada as
uma contingéncia | . o Juridico vai .
. area julgada, com objetivo de medidas para estancar 0
trabalhista, qual o - estudar e
. tomar a melhor deciséo perante a . problema. Quanto ao
procedimento adotado L avaliar. ol .
causa. Dependendo da situacdo, na problema que ja& estd
pela empresa? . s PSS Lo
area contabil a contingéncia é estabelecido é criado junto ao
reconhecida, aguardando o departamento juridico
julgamento final. estratégias e combate a acao.
b) Quais foram o0s | Nenhuma contingéncia trabalhista Mudancas de procedimentos
reflexos na empresa | € positiva em um balango, pois ela N0 tenho documentais, melhoria
decorrentes da | acarreta por muitas vezes um mal conhecimento continuada em processos
contingéncia entendimento nos nimeros quando " | produtivos,  criagdo  de
trabalhistas? somente analisadas nos balancos. protocolos.

¢) Qual foi o papel da
controladoria frente a
essas contingéncias
trabalhistas?

Apoiar a todos 0s processos que
poderdo ser melhor entendido pelo
julgador.

Entender para
minimizar.

Estas questbes sdo tratadas
dentro do setor de recursos
humanaos, departamento
pessoal, sesmt
(Departamento de seguranga
do trabalho) e juridico da
empresa, ndo envolvem
diretamente a controladoria.

d) Como a empresa
pretende evitar futuras
contingéncias
trabalhistas,
ocorridas?

como as

Tendo as melhores e corretas
préticas trabalhistas.

Tratando a
situagdo para
que nédo ocorra
novamente.

Os reflexos obtidos por tais
contingéncias, descritos em
uma questdo anterior, sdo as
formas que empresa evitara
outras futuramente.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Beuren; Czesnat; Silva (2008).

Em relacdo as contingéncias tributarias, todos os respondentes confirmaram a

participacdo do setor fiscal. O controller 1 respondeu que também é acionado o advogado, a

fim de seguir um caminho de boa conduta, com a Controladoria zelando pela credibilidade da

empresa nas suas demonstragfes contabeis, sendo o reconhecimento contdbil do processo

apenas apos a homologacéo final. O controller 2 respondeu apenas que o setor fiscal avalia e

entende a contingéncia, sem esclarecer se ha comunicacdo com outros setores da empresa,

embora afirme que a Controladoria também assume o papel de entender. O diretor 1 respondeu

que se procura imediatamente corrigir falhas, quando for o caso e qualquer mudanca na

legislagdo é acionada a Controladoria, 0 setor de custos e o fiscal para avaliar o impacto e

estabelecer um novo plano de atuacéo.

Quanto as contingéncias trabalhistas, todos os respondentes confirmaram a participagao

do setor juridico. O controller 1 respondeu que € acionado o advogado juntamente com o gestor
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da &rea julgada para analisar 0 processo e entende que nenhuma contingéncia trabalhista tem
reflexo positivo, pois acarreta em um mau entendimento dos nimeros nos balancos. Entretanto,
para Barreto (2012), cabe a Controladoria, em relacdo a administracdo da empresa, relatar e
interpretar os resultados encontrados. Nesse sentido, o papel da Controladoria para o controller
1 foi de apoiar os processos para melhor entendimento do julgador e possuindo as corretas
praticas para evitar futuras contingéncias. O controller 2 respondeu apenas que o setor juridico
estuda e avalia a contingéncia, sem esclarecer se ha comunicacdo com outros setores da
empresa, embora afirme que a Controladoria também assume o papel de entender. O diretor 1
respondeu que é analisada a possibilidade de ocorrerem casos semelhantes, a fim de adotar
medidas preventivas, e acionado o departamento juridico para elaborar estratégias de combate
a contingéncia. Os reflexos destas contingéncias, conforme o diretor 1, foram mudancas de

procedimentos documentais, melhorias nos processos produtivos e criacdo de protocolos.

4.5.2 Contingéncias Politicas

No quadro abaixo, sdo apresentadas as questdes e as respostas referentes as

contingéncias politicas.

Quadro 13 — Contingéncias politicas
CONTINGENCIAS

POLITICAS RESPOSTAS
Contingéncias Politicas:
Paralisagao par bloqueio Controller 1 Controller 2 Diretor 1

da exportacéo ou
importacéo

a) Quando identificada a
contingéncia de paralisacdo
por blogueio da exportacdo | N&o tenho conhecimento de ter | Nao tenho
ou importagdo, qual o | havido contingéncias deste tipo. | conhecimento
procedimento adotado pela
empresa?

b) Quais foram os reflexos na
empresa  decorrentes  da
contingéncia por blogqueio da
exportacdo ou importacio?

c) Qual foi o papel da
controladoria frente a essa | Nao tenho conhecimento de ter | Nédo tenho
contingéncia por bloqueio da | tido contingéncias deste tipo. conhecimento
exportacdo ou importacio?

E acionado as associacdes
de classe para pressionar o
desbloqueio. Séo dadas
entradas de  medidas
judiciais cabiveis.

N&o tenho conhecimento de ter
gravido contingéncias deste
tipo

Né&o tenho Ocorreu  prejuizo  no
conhecimento | resultado.

Né&o tem atuaco.

Né&o tenho conhecimento de ter
d) Como a empresa pretende | tido qualquer situagdo como
evitar futuras contingéncias | esta, porém se houvesse
por bloqueio da exportagdo | certamente seria buscar
ou importacdo, como a | alternativa para que ndo
ocorrida? prejudicasse o andamento dos
negocios e sempre perseguindo

Né&o tenho Foge do alcance da
conhecimento | empresa.

continua...
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as melhores e corretas préaticas
no setor.
Contingéncias Politicas: Greve Federal e dos portos

Neste caso, também é
acionado as associa¢des de
N&o tenho conhecimento de ter | N&o tenho classe para pressionar o
havido contingéncias deste tipo. | conhecimento | desbloqueio. S&o dadas
entradas de  medidas
judiciais cabiveis.
Problemas comerciais, ja
b) Quais foram os reflexos na | . ue ndo se pode atender o
) Q Né&o tenho conhecimento de ter x qu P e
empresa  decorrentes  da L L Néo tenho cliente em tempo habil,
N gravido contingéncias deste . o

contingéncia greve federal e tipo conhecimento | bem  como  prejuizos
dos portos? causados em decorréncia
disto.

a) Quando identificada uma
contingéncia  por  greve
federal e dos portos, qual o
procedimento adotado pela
empresa?

c) Qual foi o papel da
controladoria frente a essa | N&o tenho conhecimento de ter | N&o tenho

contingéncia greve federal e | tido contingéncias deste tipo. conhecimento
dos portos?

Né&o tem atuacéo.

Né&o tenho conhecimento de ter Foge do alcance da
tido qualquer situacdo como empresa até certo ponto.
esta, porém se houvesse Por outro lado, procura-se
d) Como a empresa pretende : x
. g certamente seria buscar | .« ndo se concentrar as
evitar futuras contingéncias alternativa para que ndo Ndo tenho vendas em exportacdes. E
de greve federal e dos portos, - P 4 conhecimento | . . portacoes.
i prejudicasse o andamento dos direcionado o comercial
como a ocorrida? o . e
negdcios e sempre perseguindo para que equilibre as
as melhores e corretas préaticas vendas entre o mercado
no setor. interno e externo.

Contingéncias Politicas: Acordos com o Governo

Analisar imediatamente o

a) Quando identificada uma . .
impacto que trard aos

contingéncia decorrente de

N&o tenho conhecimento de ter | N&o tenho negécios  (positivo e
acordos com o governo, qual | .. R . . : .
; tido contingéncias deste tipo. conhecimento | negativo) para definir a
0 procedimento adotado pela L
melhor  estratégia  de
empresa? x
atuacéo.
b) Quais foram os reflexos na
empresa  decorrentes  da | N&o tenho conhecimento de ter | N&o tenho Mudanca nas estratégias
contingéncia de acordos com | tido contingéncias deste tipo. conhecimento | comerciais do negécio.

0 governo?

c) Qual foi o papel da
controladoria frente a essa | Nao tenho conhecimento de ter | N&do tenho
contingéncia decorrente de | tido contingéncias deste tipo. conhecimento

Auxilio nos calculos dos
impactos causados ao

negocio.
acordos com o governo?
Né&o tenho conhecimento de ter
tido qualquer situacdo como
d) Como a empresa pretende | esta, porém se houvesse
evitar futuras contingéncias | certamente seria buscar x
Né&o tenho Foge do alcance da

relacionadas com acordos | alternativa para que ndo
com o0 governo como a | prejudicasse o andamento dos
ocorrida? negdcios, e sempre perseguindo
as melhores e corretas préaticas
no setor.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Beuren; Czesnat; Silva (2008).

conhecimento | empresa.

No que se refere as contingéncias politicas do tipo paralisacdo por bloqueio da

exportacdo ou importagéo, os controllers 1 e 2 afirmaram né&o terem conhecimento de nenhuma
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situacdo, embora o controller 1 complementou respondendo que, caso houvesse contingéncias
politicas, a conduta seria de buscar alternativas, seguindo boas condutas e préaticas no setor.

O diretor 1, ao afirmar que esta contingéncia foge do alcance da empresa no que tange
ao procedimento para evita-la futuramente, responde que, quando é identificada, aciona-se as
associacOes de classe para pressionar o desbloqueio, com entrada de medidas judiciais cabiveis.
Por nenhum dos respondentes foi identificado o papel da Controladoria.

Em relacédo a contingéncias politicas por greve federal e dos portos, os controllers 1 e 2
apresentaram as mesmas respostas, afirmando ndo terem conhecimento de ter havido
contingéncias como esta.

O diretor 1 respondeu que os procedimentos adotados sdo 0s mesmos para quando ha
paralisacdo por bloqueio de exportacdes ou importagdes, afirmando haver reflexos comerciais
por ndo ser possivel atender os clientes no prazo estabelecido e consequentes prejuizos. Este
diretor responde que contingéncias como esta, em parte, fogem do alcance da empresa. Por
outro lado, procura-se ndo concentrar as vendas no mercado externo. Por nenhum dos
respondentes foi identificado o papel da Controladoria.

Quanto as contingéncias politicas relativas a acordos com o governo, os controllers 1 e
2 também apresentaram as mesmas respostas. O diretor 1 respondeu que se analisa o impacto
de tal contingéncia ao negdcio a fim de definir uma estratégia comercial e de atuacdo, afirmando
que a Controladoria, neste caso, possui 0 papel de calcular o impacto no negécio, embora

contingéncias como esta fogem do alcance da empresa.
4.5.3 Contingéncias Ecoldgicas e Sanitérias

No bloco de questdes abaixo, sobre contingéncias ecoldgicas e sanitarias, as questdes
sobre Febre Aftosa e/ou Gripe Aviaria do trabalho de Beuren, Czesnat e Silva (2008) foram

excluidas do questionario.

Quadro 14 — Contingéncias ecoldgicas € sanitarias

CONTINGENCIAS
ECOLOGICAS/SANITARIAS RESPOSTAS
Con_tmgenmags E,cqloglca/Sanltarlas Controller 1 Controller 2 Diretor 1
Variacgdes Climaticas
O procedimento seria de . . L
. . . E avaliada a situagéo e
a) Quando identificada uma | ter o conhecimento dos -
Lo . . Entender e tomada as medidas
contingéncia relacionada a fatores | fatos juntamente com .
P g N analisar paraa | para sanar o problema,
ecologicos, sanitarios ou variagbes | advogado buscando um . .
A . . passar a criando medidas de
climaticas, qual o procedimento | melhor entendimento da i
. . atender. controle. Ex.:
adotado pela empresa? pratica que deveria ser -
- e Rastreabilidade.
utilizada e néo foi.

continua...
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continuacao...

Toda contingéncia deixa
b) Quais foram os reflexos na empresa | reflexos negativos nas Alteracdes nas Criar comités para
decorrentes da contingéncia de fatores | andlises das empresas, Politicas de apresentar medidas e
ecoldgicos, sanitarios ou variagbes | ainda mais em area com . alternativas para sanar

A S Rastreabilidade
climaticas? tanta visibilidade como a 0 problema.

ambiental.

c¢) Qual foi o papel da Controladoria | Auxiliar no entendimento

s L . Auxilio nos célculos
frente a contingéncia de fatores | e buscar conhecimento da

L o L " Entender. dos impactos causados
ecolbgicos, sanitarios ou variacBes | melhor pratica e conduta o
A ao negocio.
climaticas? da empresa.
A empresa busca
trabalhar segundo
Sempre buscando todos os procedimentos

d) Como a empresa pretende evitar Se adequando

conhecimento, tendo uma legais pertinentes ao

futuras contingéncias de fatores . . com agilidade : .
e T S equipe comprometida meio  ambiente e
ecoldgicos, sanitarios ou variagOes S as novas
e : zelando pela continuidade . sanitarios. Quanto a
climéticas como as ocorridas? tendéncias. i S
da empresa. variagcbes  climaticas
sdo realizados seguros
agricolas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Beuren; Czesnat; Silva (2008).

Conforme o quadro acima, quando identificada uma contingéncia ambiental relacionada
a fatores ecoldgicos e sanitarios, o controller 1 respondeu que buscaria conhecimento dos fatos
junto com um advogado para entender e atender a situacdo, bem como a resposta obtida do
controller 2, embora este ndo tenha mencionado o auxilio de um advogado. O diretor 1
respondeu que contingéncias assim devem ser analisadas e medidas de controle devem ser
criadas, trazendo como exemplo a rastreabilidade. Nesse sentido, o controller 2 afirmou que os
reflexos de tais contingéncias podem trazer alteracGes nas politicas de rastreabilidade. Quanto
ao papel da Controladoria, os controllers responderam que é de auxiliar no entendimento,
enquanto o diretor 1 respondeu que é de auxiliar a calcular os impactos no negdcio, sem
mencionar se de forma qualitativa ou quantitativa. Além disso, o diretor 1 afirmou que a
empresa procura seguir os procedimentos legais relacionados ao meio ambiente e

complementou que, em casos de variacao climatica, sdo realizados seguros agricolas.

4.5.4 Contingéncias Econdmicas

No quadro abaixo, sdo apresentadas as questdes e as respostas referentes as

contingéncias econdmicas.
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CONTINGENCIAS

ECONOMICAS RESPOSTAS
Con.tlngenmas Eponomwas: Controller 1 Controller 2 Diretor 1
Variacdo Cambial
3) -QuAaano |dent|f|cadz_:1 .2 | Buscar alternativas para ndo x Travas cambiais de
contingéncia  de  variacdo . N&o tenho
comprometer a continuidade acordo com o}

cambial, qual o procedimento
adotado pela empresa?

da empresa.

Conhecimento.

fechamento de pedidos.

b) Quais foram os reflexos na Reflexdes  negativos  no Se ndo realizadas as
empresa decorrentes da gative Né&o tenho travas cambiais,
R .~ | resultado econdmico e : g
contingéncia  de  variagdo | .. . Conhecimento. | ocorrem prejuizos

. financeiro da empresa. s :
cambial? financeiros.
Muito importante, ja que
c) Qual foi o papel da criou mecanismos de

controladoria frente a essa
contingéncia  de  variagdo
cambial?

Buscar alternativa para néo
comprometer o resultado da
empresa.

Néo tenho

Conhecimento.

controle para avaliar e
monitorar as oscilagdes
resultado cambial de
pedido por pedido.

d) Como a empresa pretende
evitar uma futura contingéncia
de variacdo cambial, como a
ocorrida?

Estudando melhor as
possibilidades de negocios
com o exterior.

Nao tenho

Conhecimento.

Continuando a utilizar
mecanismos de trava
cambial.

Contingéncias Econdmicas: Variacfes nos p

recos das Commodities

a) Quando identificada a
contingéncia de variagdo de
commodities, qual 0
procedimento adotado pela

empresa?

Tentativa de renegociacdo e
novas negociagoes.

Néo tenho

Conhecimento.

Tentativa de
renegociagdo e novas
negociagdes, e também

néo realizando
negociagdes a
descoberto, ou seja,
comprando e
produzindo sem

perspectiva de venda e
mercados.

b) Quais foram os reflexos na
empresa decorrentes da
contingéncia de variagdo de
commodities?

Reflexo direto no resultado
econdmico e financeiro da
empresa.

Nao tenho

Conhecimento.

Nos casos em que as
operacbes nao foram
lastreadas, como
explicado na questéo
anterior, houve prejuizo
no resultado.

c) Qual foi o papel da
Controladoria frente a essa
contingéncia de variacdo de
commodities?

Essencial para novos
negocios, apresentando novas
oportunidade de venda em
outros mercados.

Néo tenho

Conhecimento.

Apontando os
resultados, positivos ou
negativos.

d) Como a empresa pretende
evitar futuras contingéncias de
variaces de commodities como
a ocorrida?

Sempre tendo conhecimento
de novas possibilidades e
oportunidades de negécio.

N&o tenho

Conhecimento.

Continuando a nao
realizar negociacGes a
descoberto.

Contingénc

ias Econdmicas: Variacdes nos

custos de Transporte

a) Quando identificada a
contingéncia  variagbes  nos
custos dos transportes, qual o

Busca de outras
possibilidades, de parcerias.

Nao tenho

Conhecimento.

Se tenta repassar no
custo da mercadoria,
caso ndo seja possivel,

procedimento adotado pela L
s se absorve o prejuizo.
empresa’
b) Quais foram os reflexos na . .
x H& um desconforto junto
empresa decorrentes da | Nos resultados e em quebras | N&o tenho

contingéncia de variacbes nos
custos de transportes?

de contatos.

Conhecimento.

aos clientes e também
um prejuizo.

c) Qual foi o papel da

Essencial buscando

Controladoria frente a essa

alternativas.

N&o tenho

Conhecimento.

Apontando o0 prejuizo
causado.

continua...
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continuacéo...

contingéncia de variacbes nos
custos de transportes?

d) Como a empresa pretende
evitar futuras contingéncias de . N&o tenho Foge do alcance da

I Tendo alternativas. .

variagbes nos custos de Conhecimento. | empresa.

transporte, como as ocorridas?
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Beuren; Czesnat; Silva (2008).

A resposta do controller 1 em relagdo as contingéncias econémicas por variagdo cambial
foi de buscar alternativas para ndo comprometer a continuidade da empresa, visto que houve
reflexos negativos nos resultados da mesma e citou que o papel da Controladoria foi de auxiliar
a evitar que tais reflexos ocorram. O controller 2 respondeu ndo ter conhecimento de tal
contingéncia. O diretor 1 respondeu que sdo adotados mecanismos de trava cambial para evitar
prejuizos financeiros, mencionando que a Controladoria foi a responsavel pelo
desenvolvimento de tal mecanismo, embora esse fato ndo tenha sido mencionado pelos
controllers.

Em relacdo as contingéncias econdmicas referentes a variagdo no preco das
commodities, o controller 1 respondeu que a Controladoria apresenta um papel essencial para
buscar novos negdcios, enquanto o controller 2 respondeu ndo ter conhecimento. O diretor 1
respondeu que, quando identificada uma contingéncia como da questdo, busca-se nao realizar
negociacdes a descoberto, de forma a sempre ter uma venda para toda compra, Vvisto que,
quando isso ndo € possivel, os reflexos sdo negativos no resultado da empresa.

Quanto as contingéncias econdmicas referentes a variagdes nos custos de transporte, o
controller 1 respondeu que se busca outras parecerias, pois os reflexos de tal contingéncia
podem envolver quebra de contratos, sendo papel da Controladoria buscar alternativas. Ja, o
diretor 1 respondeu que se tenta repassar 0s custos da mercadoria, comentando que os reflexos
podem envolver desconforto perante aos clientes que arcam com este custo. O controller 2

respondeu ndo ter conhecimento para responder esta questéo.

4.5.5 Contingéncias Administrativas

O quadro abaixo apresenta as questdes e as respostas referentes as contingéncias

administrativas.



Quadro 16 — Contingéncias administrativas
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CONTINGENCIAS

vendas mensais.

RESPOSTAS
ADMINISTRATIVAS
Ociosidade na producdo, rescisao de
contrato trabalhista, sucessdo Controller 1 Controller 2 Diretor 1
empresarial
. - L . uanto a ociosidade na
a) Quando identificada uma contingéncia Avaliar a Q ~ . x
S x L2 Em algumas A producdo, se realiza reunides
de ociosidade na producdo, rescisdo de tendéncia e
. ~_ | vezes uma comerciais, apontando o
contrato  trabalhista e  sucessdo recessio de para ver se e | o e solucionando
empresarial, qual o procedimento adotado x temporario prob! S
producéo. - medidas comerciais p/ sanar a
pela empresa? ou definitivo. o
ociosidade. [...]
b) Quais foram os reflexos na empresa
decorrentes da  contingéncia  de | Uma queda nos Custos mais Nos momentos de ociosidade
ociosidade na producdo, rescisdo de | resultados ocorreram  prejuizos  por
X N o elevados. S
contrato  trabalhista e  sucessdo | econémicos. ineficiéncia.
empresarial?
Munir as
essoas que
. . Na busca de |P g .
c) Qual foi o papel da controladoria frente alternativas para tomam as | Quanto a ociosidade, ela
a essas contingéncias de ociosidade na evita a decises de | apontou o prejuizo causado e
producéo, rescisdo de contrato trabalhista ociosidade  na informag&o criou mecanismos de detecgdo
e sucessdo empresarial? x para a melhor | de ineficiéncias.
producéo.
tomada de
decisdo.
. Tornando a . .
d) Como a empresa pretende evitar Fortalecendo a area comercial
S S empresa em ;
futuras contingéncias de ociosidade na x . e de marketing, e
x S . producéo Ser mais
producéo, rescisdo de contrato trabalhista . . constantemente  buscar  a
N - continua,  sem | flexivel. x
e sucessdo empresarial, como as formagéo de pessoas
: comprometer seu -
ocorridas? qualificadas.
resultado.
Contingéncia Mercadoldgica: Alta e/ou baixa demanda de clientes, fornecedores e concorréncia
a) Quando identificada uma contingéncia | Em algumas | Avaliar a
de alta/baixa demanda de clientes, | vezes uma | possibilidade | Reforcar as estratégias
fornecedores e concorréncia, qual o | recessdo de | de atender ou | comerciais e de marketing.
procedimento adotado pela empresa? producéo. néo.
Normalmente
b) Quais foram os reflexos na empresa Custos mais
decorrentes da contingéncia de alta/baixa | Econémico e elevados, Ociosidade e ineficiéncia
demanda de clientes, fornecedores e | financeiro. pois 0s custos | produtiva.
concorrencial? fixos se
mantem.
Essencial ara .
. . - P Munir de
¢) Qual foi o papel da controladoria frente | auxiliar a equipe | . ~ x x
SNLNER . - informacdes | Ndo tem atuacdo, apenas
a essas contingéncias alta/baixa demanda | gerencial a tomar x L
. . para a melhor | demonstracdo da ineficiéncia.
de clientes, fornecedores e concorrencial? | algumas .
. deciséo.
decisoes.
Tendo produtos Atuando continuamente no
. de referéncia no desenvolvimento de novos
d) Como a empresa pretende evitar . .
SR . mercado, .| produtos, investindo em
futuras contingéncias alta/baixa demanda | .., /. Sendo mais | : ~
- . fidelizando : inovagdes, atuando fortemente
de clientes, fornecedores e concorrencial . flexivel. . o
X clientes e em marketing e principalmente
como as ocorridas? .
mantendo no relacionamento com

clientes e fornecedores.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Beuren; Czesnat; Silva (2008).

Em relacdo as contingéncias administrativas referentes a ociosidade na producéo,

rescisdo de contrato trabalhista e sucessédo empresarial, as respostas do controller 1, controller
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2 e diretor 1 foram, respectivamente, quando identificadas tais contingéncias, ocorre recessao
na producdo, avalia-se se 0 problema é temporario ou permanente e sdo realizadas reunides
comerciais para discutir o assunto. Quanto ao papel da Controladoria, o controller 1 respondeu
que se buscam alternativas para evitar ociosidade na producdo, ao passo que o diretor 1
respondeu reconhecendo a Controladoria como responsavel por criar mecanismos de detec¢do
de ineficiéncias.

Quanto as contingéncias mercadoldgicas, as respostas obtidas indicam que pode haver
recessdo na producdo e reflexos negativos nos resultados, aléem de aumento nos custos. Por
parte dos controllers, a Controladoria tem sido essencial no auxilio para os gestores tomarem
decisbes, embora esse aspecto ndo tenha sido relatado pelo diretor 1, respondendo que a

Controladoria ndo tem atuacao.

4.6 RECOMENDACOES PARA O DEPARTAMENTO DE CONTROLADORIA

Neste capitulo, sdo relacionados alguns pontos das respostas obtidas com a teoria a partir
do bloco dois do questionério, visto que o primeiro bloco se refere a identificacdo dos

respondentes e ja foi abordado.

4.6.1 Bloco 2 — Contabilidade

No que concerne as respostas do segundo bloco do questionario, existe a necessidade
de ser ter informacdes financeiras, econémicas e contébeis, as quais sdo fornecidas pela
Controladoria para a tomada de decisdo. Embora nem todos os respondentes recebam as
mesmas informacdes, elas existem e podem ser fornecidas conforme a necessidade dos
controllers ou dos diretores. E importante destacar que um profissional da propria
Controladoria afirmou ndo receber nenhuma informagdo e, neste caso, pode ter ocorrido um
erro de interpretacdo por parte deste respondente, visto que ele mesmo também é um dos
responsaveis pela elaboracdo de informagdes, demonstrativos e relatorios e possui acesso
completo a estes.

Nesse sentido, a teoria diz que a Controladoria é o 6rgédo que redne as informacGes de
todos 0s outros setores e departamentos, ou seja, possui informagdes, financeiras, contabeis e
econbmicas, as quais serdo de auxilio para o processo decisorio dos gestores, limitando a
recomendac&o de melhoria, em relacéo a este bloco do questionério, para a qualidade e a rapidez

na entrega das informacdes.



42

4.6.2 Bloco 3 — Controladoria

Em relacdo ao terceiro bloco do questionario, o entendimento, tanto por parte do diretor
quanto dos controllers, das funcdes que estdo sendo exercidas pela Controladoria parece ndo
estar claro a todos, visto a disperséo das respostas.

Conforme a teoria, Heckert e Wilson (1963) e Horngren (1985 apud PADOVEZE 2016,
p. 32) afirmam que as funcdes do controller devem ser o planejamento, controle, reporte,
contabil, relatorios internos, avaliacdo e consultoria, relatérios externos, protecao de ativos,
avaliacdo econémica.

Portanto, é recomendado que a Controladoria reafirme e reavalie, junto com a direcéo,

as suas funcoes.

4.6.3 Bloco 4 — Artefatos de Controladoria

Quanto aos Métodos de Mensuracdo e Avaliacdo e Medidas de Desempenho,
questionado no bloco quatro, conforme o Quadro 2 — Lista de Artefatos do referencial teorico,
0 Unico artefato que, na percepcao de todos os respondentes, ndo esta sendo utilizado é o de
Moeda Constante. Além disso, um dos controllers afirmou ndo saber responder a questao,
portanto é possivel que tenha a sua atuacdo voltada para outra area dentro da empresa que nao

abrange o conhecimento destes artefatos.

4.6.4 Bloco 5 — Contingéncias Ambientais

Através das respostas obtidas relacionadas ao quinto bloco do questionario, apenas as
contingéncias politicas referentes a paralisagdo por bloqueio da exportacdo ou importacéo e
greve federal e dos portos merecem atengdo, visto que a Controladoria afirmou ndo ter
conhecimento de situagdes assim e o diretor que respondeu a estas questdes afirmou que a
Controladoria ndo possui atuagdo. Assim, isso indica que, possivelmente, os controllers nédo
tenham conhecimento devido a direcdo tomar medidas por conta propria.

Por outro lado, quando questionados sobre as Contingéncia Mercadoldgica de Alta ou
baixa demanda de clientes, fornecedores e concorréncia, o diretor afirmou que a Controladoria
ndo teve atuacao, apenas mostrando a ineficiéncia, embora os controllers afirmam que tiveram

papel importante auxiliando os gestores no processo decisorio.
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De maneira geral, em relacdo a contingéncias politicas, a empresa poderad apresentar
prejuizos futuramente por ndo estar preparada a atender situacdes como estas, conforme a
resposta do diretor que afirmou fugir do alcance da empresa.

Por conseguinte, a Controladoria da empresa atende a varios aspectos da teoria, embora

apresente alguns pontos para serem revisados.

4.7 CONSTATACOES DE BEUREN, CZESNAT E SILVA (2008) RELACIONADAS AO
PRESENTE TRABALHO

Sabendo que, no trabalho de Beuren, Czesnat e Silva (2008) os autores tiveram como
objeto de estudo empresas da agroindustria, Perdigdo S/A e Minerva S/A e o presente trabalho
também trata de uma empresa deste setor, serdo feitas algumas consideracoes.

Quanto as contingéncias tributarias, a Controladoria da empresa deste estudo possui um
papel diferente em comparagdo com o das empresas Perdigdo e Minerva, no sentido de que elas
atuam no registro e no controle dos processos, tendo parceria com a area juridica e possuindo
um setor especifico para lidar com estes assuntos, respectivamente, ao passo que a empresa
deste estudo apresenta um papel voltado ao zelo da credibilidade das demonstracfes contabeis
influenciadas pela contingéncia e pelo auxilio aos setores de custo e tributério.

Sobre as contingéncias trabalhistas, a empresa deste estudo, apesar de ndo ter atuagao
direta, sendo este assunto tratado pelo setor de recursos humanos, departamento de seguranca
do trabalho e juridico, conforme respondido pelo diretor 1, apoia “a todos 0s processos que
poderéo ser melhor entendidos pelo julgador”, segundo o controller 1. Dessa forma, a resposta
do diretor 1 se assemelha a forma como a contingéncia é tratada na Minerva S/A.

Em relacdo a contingéncias referentes a paralisacdo por bloqueio de exportacdo ou
importagédo, a empresa deste estudo, na viséo dos controllers nunca passou por esta situacao,
semelhante a empresa Perdigdo, que ndo registrou processo contingente.

Em casos de greve federal e dos portos, na empresa deste estudo, a Controladoria néo
tem registros de contingéncias como esta, enquanto o diretor 1 respondeu que ela ndo tem
atuacdo. No caso das empresas Perdigdo e Minerva, a Controladoria participa do processo de
avaliagdo junto com a area técnica, indicando novos volumes de producéo.

Quanto a acordos com o0 governo, a Minerva apresenta contingéncias apenas sobre
assuntos tributarios, enquanto, na Perdigdo, a Controladoria participa analisando o processo. Ja,
na empresa deste estudo, a Controladoria, conforme a resposta do diretor 1, atua analisando os

impactos causados no negocio decorrentes de acordos com o governo.
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Nos processos de contingéncias ecoldgicas, a Controladoria da empresa deste estudo
tem o papel de entender e auxiliar a area responséavel, embora no tenha sido citada e calcular
0s impactos causados no negocio. Dessa forma, a sua atuacdo se assemelha com a da
Controladoria da Perdigdo, que participa no processo de avaliagdo juntamente com a area
técnica.

Em casos de contingéncia econdmica por variacdo cambial, a Controladoria da empresa
deste estudo parece ter exclusiva responsabilidade para tratar do assunto, buscando alternativas
e criando mecanismos de controle para evitar futuras contingéncias, ao passo que, na Perdigéo,
a Controladoria avalia os processos juntamente com a area responsavel.

Quanto a contingéncia variacdo no prego das commodities, a Controladoria da empresa
deste estudo atua apresentando novas oportunidades de negdcios e apontando os resultados
obtidos, se positivos ou negativos, semelhante a Perdigdo, que avalia e elabora o efeito desse
fato. Da mesma maneira, na empresa deste estudo, sdo tratadas contingéncias de variagdes nos
custos de transporte, enquanto que, na Minerva, a Controladoria promove estudos de mudanca
de modal de transporte e fornecedores.

Conforme citado na teoria por Nascimento e Reginato (2013), o controle preventivo
evita problemas futuros e, dessa forma, na empresa deste estudo, a Controladoria busca
alternativas para evitar ociosidades na producdo e criou mecanismos de deteccdo de
ineficiéncias, além de auxiliar no subsidio de informacgdes para melhor tomada de deciséo.
Enquanto na Perdigdo e na Minerva, o controle parece ser mais detectivo, ou seja, identifica e
corrige a existéncia de uma ocorréncia ap6s o evento.

A respeito das contingéncias mercadoldgicas, a Controladoria da Perdigdo avalia e
elabora o valor a ser considerado e a da Minerva identifica onde efetuar ajustes. Ja, a
Controladoria da empresa deste estudo atua, principalmente, auxiliando os gestores no processo
decisorio, embora, na visdo do diretor 1, ela ndo tem atuacdo, apesar de demonstrar as

ineficiéncias.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo orientou-se pela seguinte pergunta de pesquisa:

Como a Controladoria da empresa ABC estd atendendo as Situaches
Contingenciais e as Necessidades Informacionais?

Constatou-se que as contingéncias de processos trabalhistas sdo atendidas pela
Controladoria conforme o controller 1, porém ndo sdo atendidas conforme o diretor 1. As
contingéncias politicas, com excecao daqueles referentes a acordos com o0 governo, ndo estdo
sendo atendidas pela Controladoria, segundo a maioria dos respondentes, visto que ela ndo tem
atuacdo. As contingéncias mercadologicas, apesar de o diretor 1 afirmar que a Controladoria
ndo tem atuacdo, o controller 1 respondeu que ela tem papel essencial para auxiliar os gestores
a tomar decisoes.

Ademais, identificou-se que hd uma necessidade de melhoria quanto a qualidade e a
quantidade de informac6es fornecidas pela Controladoria, visto que nem todos 0s respondentes
afirmaram concordar totalmente, ou seja, estarem satisfeitos com questdes relacionadas a este
aspecto.

Este trabalho teve como objetivo principal analisar como a Controladoria esta
atendendo as situacBes contingenciais do negécio, bem como ao fornecimento de
informacdes.

Em suma, todas as demais contingéncias estdo sendo atendidas pela Controladoria do
ponto de vista da maioria dos respondentes, indicando que, das onze contingéncias levantadas,
0 setor esta atendendo a nove delas, sendo as excecbes dois tipos de contingéncias politicas,
paralisacdo por blogueio da exportagdo ou importacédo e greve federal dos portos.

Para atingir o objetivo de identificar o papel da Controladoria no ambiente empresarial
do caso em estudo, foi elaborada uma revisao literaria, utilizando diversos autores, a fim de
descrever o conceito de Controladoria, suas fungdes e suas responsabilidades.

Nesse sentido, identificou-se que a Controladoria da empresa deste estudo esta
realizando as fungdes trazidas na literatura e cumprindo seu papel. Constatou-se também que,
dos métodos, critérios e sistemas de custeio, a Controladoria utiliza apenas um dos tipos
relacionados na teoria, dos métodos de mensuragdo e avaliacdo e medidas de desempenho
apenas a moeda constante os respondentes afirmaram ndo ser utilizada e, das filosofias e dos
modelos de gestdo, ao menos um respondente afirmou ser utilizada cada uma delas.

A fim de atingir o objetivo de descrever como esta estruturada a Controladoria da

empresa objeto deste estudo, foi observado o organograma da empresa e realizado um
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questionario, respondido tanto pela Controladoria quanto pela diregéo, possibilitando verificar
que a Controladoria é um setor dentro da empresa, composto por trés responsaveis, dos quais
apenas dois responderam ao questionario e, possivelmente, trabalham voltados a atender areas
diferentes dentro da empresa, considerando as respostas obtidas.

Para atingir o objetivo de questionar os controllers da empresa para verificar como ela
esta atendendo as contingéncias ambientais, foi elaborado um bloco especifico no questionario,
sobre contingéncias ja enfrentadas ou que estdo sendo enfrentadas, verificando o papel da
Controladoria em relagéo a elas.

Assim, identificou-se que a Controladoria ndo possui atuacdo em apenas duas
contingéncias politicas relacionadas a paralisacdo por blogueio da exportacdo ou importacédo e
greve federal dos portos.

Para atingir o objetivo de identificar as contingéncias que acometem de forma objetiva
0 negdcio da empresa, no quinto bloco do questionario, questionou-se sobre as contingéncias
legais, trabalhistas, ecoldgicas, sanitérias, econdmicas e administrativas. Dessa forma,
considerando aquelas contingéncias em que a empresa teve reflexos ruins, foi identificado que
as contingéncias tributarias, politicas (de paralisacdo por bloqueio da exportacdo ou importacéo,
greve federal e dos portos), econdmicas (variagdes nos custos de transporte) e administrativas
acometem o neg6cio da empresa, visto que os reflexos de tais contingéncias sdo negativos.

Para atingir o objetivo de verificar se a empresa e o setor de Controladoria tém uma
estrutura capaz de atender as situacbes de contingéncias, foi analisado como estes estdo
atendendo as contingéncias, quais os reflexos e como pretendem evitar futuras contingéncias.

Assim, verificou-se que, apesar de a Controladoria assumir o papel em nove das onze
contingéncias levantadas, na maioria delas, ainda ha reflexos negativos e algumas fogem do
alcance da empresa, indicando que tais contingéncias podem acometer novamente o negocio e,
portanto, a estrutura da empresa e da Controladoria, necessitando de revisdes e melhorias.

Apesar da semelhanca nas respostas de todos os respondentes sobre o0 seu entendimento
de Controladoria, de tal forma que se pode dizer que as palavras-chave destas respostas foram
“gestdo de informagdo” e “tomada de decisdo”, as fungdes que os respondentes acreditam que
devem ser desempenhadas pela Controladoria foram divergentes.

Além disso, a relacdo da Controladoria com a direcdo aparenta carecer de definicdo de
conceitos, considerando a dissonancia das respostas, como visto sobre Benchmarking
especificamente e demais métodos de avaliagdo e mensuracdo e filosofias e modelos de gestéo.

Embora, de acordo com Donaldson (1999 apud NASCIMENTO; REGINATO, 2015),

ndo exista um modelo Unico de gestdo para todas as empresas e estas devem se adaptar ao
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ambiente no qual estdo inseridas, é interessante que a Controladoria e a direcdo estejam em
consonancia em relagéo ao entendimento, atuagéo e trabalho realizado pela primeira, de forma
que isso possa ajudar a empresa a entender e atender as exigéncias do ambiente.

Quanto a comparacdo dos achados de Beuren, Czesnat e Silva (2008) com o presente
estudo, foi possivel constatar que a Controladoria da empresa deste estudo atua de forma
semelhante a da Perdigdo, para atender a contingéncias ecoldgicas, de paralisa¢do por bloqueio
de exportacbes ou importacdes e variacdo no preco das commaodities e semelhante com a da
Minerva para atender as contingéncias trabalhistas. Entretanto, a Controladoria da empresa
deste estudo atua de forma diferente a da Perdigdo e da Minerva para atender contingéncias
tributérias, mercadologicas, greve federal dos portos, acordos com 0 governo, variagdo nos
custos dos transportes, ociosidade de producdo e variacdo cambial.

Para futuros estudos, sugere-se que seja pesquisado sobre como a Controladoria de
empresas de outros setores, que ndo da agroindustria, estd atendendo as contingéncias
ambientais e, no caso em questéo, para futuros estudos da mesma empresa estudada, sugere-se
gue os demais usuarios das informacfes da Controladoria possam ser acessados, tais como

gestores de cada departamento que compdem a estrutura operacional da empresa.
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BLOCO 1 - IDENTIFICACAO DO(A) RESPONDENTE
Qual a sua formagéo?

() Ensino fundamental

() Ensino médio

() Ensino superior incompleto
() Ensino superior completo
() Mestrado ou doutorado

Se possui ensino superior completo, qual a sua &rea de formacao?

Dentro da empresa, qual o seu setor/departamento?

() Direcao
() Controladoria

BLOCO 2 - CONTABILIDADE
Sobre contabilidade financeira e gerencial.

2.1. Vocé ja precisou alguma vez de informacdes financeiras, econdmicas e contabeis?

( )Sim
() Néo

2.2. Em sua opinido, marque as op¢des para as quais vocé entende que a contabilidade é
importante.

() Gerar informaces gerenciais;

() Contabilidade Fiscal;

() Contabilidade Financeira-Contabil;
() Departamento de Pessoal;

() Né&o sei responder.

2.3. Caso vocé precise de alguma informagé&o financeira, econdmica ou contabil, qual o
departamento ou setor que vocé procura?

() Contabilidade
() Controladoria
() N&o sei responder.
() Outro:
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2.4 A empresa utiliza informagdes financeiras, econdmicas e contabeis para a tomada de
decisdo?

im

0
0

22w
o o

() sei responder.
2.5. As informagdes financeiras, econémicas e contabeis recebidas, sdo suficientes para a

gestdo da empresa e para subsidiar a tomada de decisao.
Em uma escala de 1 a 5, o quanto vocé concorda com a afirmativa acima.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

2.6. As informacdes sdo recebidas em tempo habil para a tomada de decises e realizacdo de
mudancas estratégicas quando necessario.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

2.7. Se vocé recebe informacdes financeiras, econémicas e contébeis, quais sdo essas
informacGes?

) Balango Patrimonial

) Demonstrativos de Fluxo de Caixa (DFC)

) Demonstrativos de Valor Adicionado (DVA)

) Demonstragdes de Resultado do Exercicio (DRE)
) Demonstra¢des de Lucros ou Prejuizos Acumulados (DLPA)
) Planejamento estratégico

) Relatorio de custos

) Relatorios financeiros

) Indicadores financeiros

) Relatorios de desempenho

) Néo recebo informacoes.

) Qutras:

NN AN AN AN NN NN AN NN

BLOCO 3 - CONTROLADORIA

3.1. O que vocé entende sobre controladoria?




3.2. Um sistema de controladoria auxilia na gestdo da empresa.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

3.3. Por favor, justifique sua resposta anterior.
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3.4. Marque as atividades que vocé considera fundamentais a serem desempenhadas pelo
controller.

) Gerenciar o Departamento de Contabilidade;

) Desenvolver e gerenciar o sistema contébil de informacéo;

) Implementar e manter todos os registros contabeis;

) Elaborar demonstrac¢Ges contébeis;

) Atender aos agentes de mercado (preparar informacoes);

) Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos);

) Gerenciar impostos (supervisao);

) Realizar o registro e recolhimento de impostos;

) Desenvolver e gerenciar o sistema de custos;

) Realizar auditoria interna;

) Desenvolver e gerenciar o sistema de informagdes gerenciais;
) Prover suporte ao processo de gestdo, com informacdes;

) Coordenar os esforgos dos gestores das areas (sinergia);

) Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elaboracdo do orcamento das
areas (agrupadas);

() Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do
planejamento/or¢camento(agrupadas);

() Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle.
() Né&o sei responder.

() Outra(s):

NN AN AN AN AN AN AN NN NN NN

3.5. Das fungdes abaixo, marque as que vocé entende que estdo sendo exercidas pela
controladoria.

) Contabil

) Gerencial-Estratégia

) Custos

) Tributaria

) Protecéo e controle de ativos
) Controle Interno

) Controle de riscos

) Gestdo da informagéo.

) N&o sei responder.

NN AN AN AN AN NN
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BLOCO 4 - ARTEFATOS DA CONTROLADORIA
As questdes abaixo estdo divididas em trés grupos:

a) Métodos, critérios e sistemas de custeio;

b) Métodos de mensuracao e avaliacao de desempenho;
c¢) Filosofias e modelo de gestéo.

4.1. Qual método de custeio é utilizado pela organizacao?

) Custeio por absorgéo

) Custeio baseado em atividades
) Custeio pleno/integral

) Custeio variavel

) Custeio direto

) Custo padréo

) Custeio meta

) Néo sei responder.

) Outro:

NN AN AN AN AN AN NN

4.2. As informacdes recebidas sobre os custos para gerenciar 0s negécios da empresa sao
suficientes.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo parcialmente

4.3. A empresa tem parametros de lucratividade e rentabilidades estimados.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

4.4. Quais sdo os métodos de mensuracao e avaliacdo, e medidas de desempenho adotados
pela controladoria?

) Precos de transferéncia

) Moeda Constante

) Valor presente

) Retorno sobre o investimento

) Retorno sobre o patriménio liquido

) Valor Econémico Agregado

) Valor Agregado de Mercado

) Benchmarking (Avaliacdo de outras empresas para desenvolver nova
stratégia/negdcio.)
() Né&o sei responder.
() Outro:

[ I N e N N e Y T )
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4.5. Quando a empresa deseja desenvolver uma nova estratégia de gestdo ou constituir um
novo negaocio/produto, sdo levantadas informag6es em outras empresas do mesmo segmento.

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

4.6. Marque as filosofias e modelos de gestdo adotados na organizacao.

) Planejamento (Estratégico e operacional)
) Orcamento

) Simulacéo de resultados

) Gestdo baseada em atividades

) Planejamento tributario

) Mapa de gestéo de riscos

) Just in Time (JIT)

) Né&o sei responder.

) Qutro:

NN AN AN AN AN NN

4.7. Se existe planejamento (estratégico e operacional), qual é o setor ou departamento
responsavel?

4.8. Se existe orcamento, qual é o setor ou departamento responsavel?

4.9. Deve haver acompanhamento de execucao do or¢camento entre o previsto e realizado.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

4.10. Se existe simulacdo de resultados, qual é o setor ou departamento responsavel?

4.11. Deve haver acompanhamento das simulagdes de resultados entre o previsto e realizado.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

4.12. Se existe gestdo baseada em atividades, qual é o setor ou departamento responsavel?




4.13. Se existe planejamento tributario, qual é o setor ou responsavel?
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4.14. Se existe mapa de gestdo de riscos, qual € o setor ou responsavel?

BLOCO 5 -VARIAVEIS CONTINGENCIAIS As questdes desta secdo se referem as
contingéncias ambientais e ja foram utilizadas em outro trabalho pelos autores BEUREN,
CZESNAT e SILVA (2008) em sua obra "Papel da Controladoria na Adequacao as
Contingéncias Ambientais das Agroindustrias de Carne e Derivados Listadas na Bovespa".
Por contingéncia ambiental entenda variaveis internas e externa que acometem a empresa.
As questdes deste bloco se aplicam ao setor de controladoria, ou controllers, a direcdo e
conselheiros.

CONTINGENCIAS LEGAIS

5.1. Quando identificada uma contingéncia tributaria, qual o procedimento adotado pela
empresa?
Contingéncia Tributéria: IPI, ICMS, IR, CSLL

5.2. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia tributaria?

5.3. Qual foi o papel da controladoria frente a essas contingéncias tributarias?

5.4. Como a empresa pretende evitar futuras contingéncias tributarias, como as ocorridas?
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5.5. Quando identificada uma contingéncia trabalhista, qual o procedimento adotado pela
empresa?

Contingéncia Trabalhista: Processos trabalhistas.

5.6. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia trabalhistas?

5.7. Qual foi o papel da controladoria frente a essas contingéncias trabalhistas?

5.8. Como a empresa pretende evitar futuras contingéncias trabalhistas, como as ocorridas?

CONTINGENCIAS POLITICAS

5.9. Quando identificada a contingéncia de paralisagdo por bloqueio da exportacao ou
importacdo, qual o procedimento adotado pela empresa?
Contingéncias Politicas: Paralisacdo por bloqueio da exportacao ou importagédo

5.10. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia por blogueio da
exportacdo ou importacdo?
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5.11. Qual foi o papel da controladoria frente a essa contingéncia por bloqueio da exportagédo
ou importacao?

5.12. Como a empresa pretende evitar futuras contingéncias por bloqueio da exportacao ou
importacdo, como a ocorrida?

5.13. Quando identificada uma contingéncia por greve federal e dos portos, qual o
procedimento adotado pela empresa?
Contingéncias Politicas: Greve Federal e dos portos

5.14. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia greve federal e dos
portos?

5.15. Qual foi o papel da controladoria frente a essa contingéncia greve federal e dos portos?

5.16. Como a empresa pretende evitar futuras contingéncias de greve federal e dos portos,
como a ocorrida?

5.17. Quando identificada uma contingéncia decorrente de acordos com o governo, qual o
procedimento adotado pela empresa?
Contingéncias Politicas: Acordos com o Governo
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5.18. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia de acordos com o
governo?

5.19. Qual foi o papel da controladoria frente a essa contingéncia decorrente de acordos com o
governo?

5.20. Como a empresa pretende evitar futuras contingéncias relacionadas com acordos com o
governo como a ocorrida?

CONTINGENCIAS ECOLOGICAS/AMBIENTAS/SANITARIAS

5.21. Quando identificada uma contingéncia relacionada a fatores ecoldgicos, sanitarios ou
variacOes climaticas, qual o procedimento adotado pela empresa?

5.22. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia de fatores ecol6gicos,
sanitarios ou variacdes climaticas?

5.23. Qual foi o papel da controladoria frente a contingéncia de fatores ecoldgicos, sanitarios
ou variagdes climaticas?

5.24. Como a empresa pretende evitar futuras contingéncias de fatores ecoldgicos, sanitarios
ou variagdes climaticas como as ocorridas?




CONTINGENCIAS ECONOMICAS

5.25 Quando identificada a contingéncia de variagdo cambial, qual o procedimento adotado
pela empresa?

Contingéncias Econdmicas: Variagdo Cambial
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5.26. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia de variacdo cambial?

5.27. Qual foi o papel da controladoria frente a essa contingéncia de variacdo cambial?

5.28. Como a empresa pretende evitar uma futura contingéncia de variacao cambial, como a
ocorrida?

5.29. Quando identificada a contingéncia de variacdo de commodities, qual o procedimento
adotado pela empresa?
Contingéncias Econdmicas: Variagdes nos precos das Commodities

5.30. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia de variacao de
commodities?

5.31. Qual foi o papel da controladoria frente a essa contingéncia de variacédo de
commodities?
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5.32. Como a empresa pretende evitar futuras contingéncias de variagdes de commodities
como a ocorrida?

5.33. Quando identificada a contingéncia varia¢es nos custos dos transportes, qual o
procedimento adotado pela empresa?
Contingéncias Econdmicas: Variagdes nos custos de Transporte

5.34. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia de variacdes nos custos
de transportes?

5.35. Qual foi o papel da controladoria frente a essa contingéncia de variagdes nos custos de
transportes?

5.36. Como a empresa pretende evitar futuras contingéncias de variagdes nos custos de
transporte, como as ocorridas?

CONTINGENCIAS ADMINISTRATIVAS

5.37. Quando identificada uma contingéncia de ociosidade na producéo, rescisdo de contrato
trabalhista e sucessdo empresarial, qual o procedimento adotado pela empresa?
Ociosidade na producéo, rescisao de contrato trabalhista, sucessdo empresarial
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5.38. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia de ociosidade na
producdo, rescisdo de contrato trabalhista e sucessao empresarial?

5.39. Qual foi o papel da controladoria frente a essas contingéncias de ociosidade na
producdo, rescisdo de contrato trabalhista e sucessdo empresarial?

5.40. Como a empresa pretende evitar futuras contingéncias ociosidade na producéo, rescisao
de contrato trabalhista e sucessdo empresarial, como as ocorridas?

5.41. Quando identificada uma contingéncia de alta/baixa demanda de clientes, fornecedores e
concorréncia, qual o procedimento adotado pela empresa?

5.42. Quais foram os reflexos na empresa decorrentes da contingéncia de alta/baixa demanda
de clientes, fornecedores e concorrencial?

5.43. Qual foi o papel da controladoria frente a essas contingéncias alta/baixa demanda de
clientes, fornecedores e concorrencial?

5.44. Como a empresa pretende evitar futuras contingéncias alta/baixa demanda de clientes,
fornecedores e concorrencial como as ocorridas?




