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RESUMO

O setor téxtil € representativo no cenario nacional. O Vale do Itajai, SC, teve seu
crescimento relacionado a atividade téxtil. Neste contexto, o estudo caracterizou as 18 (100%)
maiores empresas texteis quanto ao tempo de atividade, mercado de atuacdo, produtos e
faturamento, identificando a controladoria na estrutura organizacional, sua missdo e fungoes.
O método foi quantitativo, a pesquisa descritiva, do tipo survey, e 0 questionario estruturado.
A andlise estatistica descritiva, por meio de frequéncias absolutas e percentuais, média e
desvio padrdos mostrou que a maioria das empresas é centenaria. A producdo destina-se ao
mercado interno, basicamente. As que atuam no mercado externo tem maior faturamento.13
(72,2%) empresas possuem controladoria, sendo variavel o nivel hierarquico. A missdo da
controladoria converge para cumprimento normativo e politico, e para o controle e
gerenciamento de processos como apoio ao processo de gestdo, entre outros. Estas afirmacgdes
vém ao encontro ao revisado na literatura. As fungdes da controladoria estdo voltadas,
principalmente, para amparar a administracdo na determinacao de politicas, do planejamento a
execucdo das mesmas, de forma geral.

Palavras-chaves: Controladoria. Industrias Téxteis. Vale do Itajai, SC, Brasil.

1 INTRODUCAO

As mudancas nas Ultimas décadas, principalmente na maneira de conduzir a gestao
dos negdcios, tém condicionado que as empresas se adaptem, constante e sistematicamente,
aos novos principios gerenciais e aos procedimentos de acGes que permeiam todo este
processo.

Segundo Maia; Pinto (1999), a informacdo, neste contexto, tem se tornado um
recurso estratégico, tendo em vista 0 processo de interacdo dindmica entre a empresa e seu
meio ambiente. Conseqlientemente, o papel da controladoria ganha destaque por ser este o
6rgdo responsavel, na empresa, pelo sistema de informacfes que aplia 0 processo de
planejamento e controle de gestéo.

A controladoria é, geralmente, formada pelos departamentos econdmico, financeiro,
contabil, envolvendo as atividades de planejamento, execucdo, controle e analise da
performance da gestéo.

Conforme Riccio; Peters (1993, p.13), ha mais de dez anos, cabe a Controladoria “o
papel de monitorar os paradigmas de qualidade, devendo informar e interagir proativamente
com as diversas funcdes da organizacdo na busca da exceléncia empresarial, calcada na



crenca de que estratégia, custos e qualidade sdo responsabilidades de todas as fungdes da
empresa”.

Apesar deste entendimento, mesmo nas grandes empresas nacionais, de setores
representativos na economia brasileira como o setor Téxtil, se desconhece, de forma mais
atual, a situagdo da controladoria em termos de estrutura organizacional na empresa, e seu
papel em termos de missao e funcdo. Este desconhecimento, ao que tudo indica, constitui-se
em um problema, visto que o tema, neste ambiente especifico, aumenta as possibilidades de
averiguar até que ponto a controladoria estd desempenhando os papéis que se acredita
contribuem para a gestéo efetiva destas empresas.

Desta forma, o estudo das grandes industrias téxteis do Vale do Itajai, no estado de
Santa Catarina, Brasil, conduz as seguintes questdes de pesquisa: Quais sdo as caracteristicas
destas empresas, em termos de tempo de atividade, mercado de atuacdo, produtos e
faturamento? Onde estd situada a controladoria, em termos de estrutura organizacional e
hierarquica nestas empresas? Qual a missdo e a funcdo desempenhadas pela controladoria
destas grandes empresas texteis catarinenses?

Com esta perspectiva, elaboraram-se 0s objetivos da pesquisa: a)Caracterizar as
empresas quanto ao tempo de atividade, mercado de atuacdo, produtos e faturamento;
b)Identificar a controladoria na estrutura organizacional das empresas; c)Verificar a missdo e
a funcéo da controladoria nas empresas em estudo.

Sendo o proposito do trabalho o de estudar a controladoria das grandes indudstrias
téxteis do Vale do Itajai, SC, com o intuito de identificar como se mostra esta realidade, neste
ambiente organizacional, as justificativas sdo de ordem tedrica e pratica.

Justifica-se este estudo, em termos tedricos, pelo fato de que o mesmo podera vir a
ser util como referéncia a outros que abordem temas iguais ou correlatos ao que aqui se
desenvolve, mostrando como estd a realidade no ambiente das grandes empresas téxteis
catarinenses.

Em termos praticos, além de subsidiar os empresarios e suas equipes com
conhecimentos gerais sobre a situacdo atual da controladoria enquanto um setor importante e
que tem seu desempenho de gestdo voltado tanto para o mercado interno, como externo, o
tema possibilita contribuir para aprimorar a controladoria, em si, nestas empresas e em outras
semelhantes.

2 DEFINICAO, MISSAO E FUNCAO DA CONTROLADORIA

No Brasil, a controladoria originou-se de pessoas que exerciam cargos de
responsabilidade no departamento contabil, ou no departamento financeiro, uma vez que estes
profissionais possuem uma visdo ampla da empresa, capacidade esta que os tornou capazes de
detectar as dificuldades e propor solu¢bes (KANITZ, 1976, p.5).

Beuren (2002, p.20) cita que:

a controladoria surgiu no inicio do século XX, nos Estados Unidos com o objetivo
de controlar todos os neg6cios das empresas relacionadas, subsidiarias e/ou filiais,
tendo sido seu desenvolvimento atribuido a trés fatores: verticalizacdo,
diversificacdo e expansdo geogréfica das organizagdes, com o consequente aumento
da complexidade das suas atividades o que exigiu outro tipo de controle por parte
da controladoria, contribuindo para a ampliacdo das fungdes do controller.

Ao longo dos anos, diversos autores vém tentando conceituar a palavra controladoria,
como pode ser verificado na sequéncia. Ainda segundo Beuren (2002, p.21), “o verdadeiro
significado do termo controladoria ainda ndo esta totalmente definido na literatura”.

Segundo Oliveira (1998, p.19), “pode-se entender controladoria como o
departamento responsavel pelo projeto, elaboracéo, implementagcdo e manutencéo do sistema



integrado de informacdes operacionais, financeiras e contabeis de uma determinada entidade,
com ou sem finalidades lucrativas.”

Mossimann; Fisch (1999, p.99) mencionam que “a controladoria pode ser
conceituada como um conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias
de Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e, principalmente, da contabilidade, que
se ocupa da gestdo econdmica das empresas, com a finalidade de orienta-las para a eficacia”.

Peleias (2002, p.13) define a controladoria como “uma éarea da organizagdo com
autoridade para tomar decisfes sobre eventos, transacdes e atividades com o objetivo de dar
suporte adequado ao processo de gestao”.

Em termos da missdo da controladoria, Yoshitake (1984, p.40), afirma, a mais de
vinte anos, que “a Controladoria tem por missdo obter informacgdes das pessoas dentro da
situacdo empresarial e, ap0s pesquisas e andlises desses dados, definir sua propria meta,
comunicando-a em forma de intenc@es e efeitos de ordem financeira”.

Riccio; Petters (1993, p.9) afirmam que esta“A missdo da Controladoria pode ser
vista como a coordenacdo de esforcos para que seja alcancada a sinergia que ira corresponder
a um resultado global ou superior a soma dos resultados individuais das areas, garantindo o
cumprimento da missdo e da continuidade da organizacdo”. Figueiredo; Caggiano (1997,
p.26) assim definem a missdo da controladoria: “a missdo da Controladoria € zelar pela
continuidade da empresa, assegurando a otimizacao do resultado global”.

Mosimann; Fisch (1999, p.90), por sua vez, entendem que a missdo da controladoria
consiste em *“otimizar os resultados econdmicos da empresa, objetivando garantir sua
continuidade, através da integracao de esforcos das suas diversas areas”.

Peleias (2002, p.16) diz que a missdo da controladoria é “[...] assegurar a otimizacdo
do resultado econdmico da organizacdo”.

Beuren (2002, p. 22) adverte que “a correta definigdo e comunicagdo da misséo de
uma empresa favorece a clarificacdo de seu posicionamento frente ao meio onde esté inserida,
constituindo-se em importante referencial aos gestores para dirigir a divisdo da empresa sob
sua responsabilidade.

Sobre a fungdo da controladoria, Kanitz (1976, p.6) referiu-se a funcdo da
controladoria alertando que esta,

ndo estd restrita a administracdo do sistema contabil da empresa, pois o controller
recebe ajuda de administradores organizacionais, psicologos industriais, analistas
de sistemas, especialistas em computacdo, estatisticos e matematicos que tem a

tarefa de analisar e dirigir, de acordo com a sua area do conhecimento, as
informacGes necessarias ao cumprimento da fungéo de controladoria”.
Segundo Almeida; Parisi; Pereira (1999, p.376), as fungdes da Controladoria séo:

o Subsidiar o processo de gestdo: Auxiliar na adequacdo do processo de gestdo a
realidade da empresa em seu meio ambiente.

e Apoiar a avaliacdo de desempenho: nesta fase estard elaborando a analise de
desempenho econdmico das diversas areas, desempenho dos gestores,
desempenho econdmico da empresa e desempenho da propria area de
controladoria.

o Apoiar a avaliagdo de resultado: quando estara elaborando a analise de resultado
econdmico dos produtos e servigos, monitorando e orientando o processo de
estabelecimento de padrdes, e avaliando o resultado de seus servigos.

o Gerir 0s sistemas de informagdes: quando estard definindo a base de dados que
permita a organizacao da informacao necesséria a gestdo, elaborando modelos de
decisdo para os diversos eventos econdmicos, e padronizando o conjunto de
informacdes econdmicas.

o Atender aos agentes do mercado: analisando e mensurando o impacto das
legislacBes no resultado econémico da empresa, e atendendo aos diversos agentes
do mercado, seja como representante legal formalmente estabelecido, seja
apoiando o Gestor responsavel.



Perez Janior; Oliveira; Costa (1999, p.280) entendem que “a controladoria deve
direcionar suas atividades e funcdes no sentido de atuar como consultoria de alto nivel, ou
seja, deve estar voltada para a gestdo da empresa e para a eficaz contribuicdo ao
planejamento, controle e discussao das politicas estratégicas. Em outras palavras, deve alterar
seu posicionamento tradicional de centro de custos para centro de lucros”.

Anthony; Govindarajan (2002, p.156) explicam que a fun¢éo da controladoria é:

uma funcdo de assessoria, no organograma. Embora o controller seja usualmente
responsavel pelo projeto e pela operacdo de sistemas que coletam, relatam e
controlam informacBes, 0 uso destas, no controle, é de responsabilidade dos
executivos de linha. O controller pode também ser responsavel pelo
desenvolvimento e pela analise de avaliacdes dos controles, e por recomendagdes
aos executivos. Além disso, pode controlar o respeito aos limites de gastos
instituidos pelo executivo-chefe, controlar a integridade do sistema contabil e ser
responsavel pelas medidas de seguranca dos ativos contra furtos e fraudes.

Para Brito (2003, p.21), as fun¢des basicas da controladoria sdo:

a) planejamento: estabelecer e manter um projeto integrado de operacGes de curto
e longo prazos, de acordo com as metas e objetivos da empresa, que seja
revisto e analisado quando for necessario, divulgado a todos da geréncia,
utilizando sistemas e processos instalados de forma adequada;

b) controle: produzir e revisar modelos para apreciar a performance e para
fornecer linhas gerais e base a geréncia, para que possam assegurar a
comparacdo dos resultados realizados com esses padrdes, se valendo de
informacdes financeiras e ndo-financeiras;

c) relatérios: planejar, examinar e interpretar os resultados financeiros para que
sejam usados no processo decisorio pela geréncia, a fim de as informacoes,
apos analisadas, servirem de referéncia para os objetivos da empresa. Sdo
preparados para autoridades reguladoras, acionistas, instituicGes financeiras,
clientes e para o publico geral;

d) contabilidade: organizar todas as transacdes financeiras nos livros comerciais,
escriturando as contas de toda a empresa, fornecendo informagdes essenciais
para a geréncia poder planejar e controlar de forma adequada os negdcios da
empresa;

e) outras responsabilidades: promover o relacionamento com investidores,
6rgdos reguladores, auditores externos, responsaveis pela area tributaria e
programas de seguranga, entre outros.

Nesta perspectiva entende-se que, de acordo com o porte da empresa, a
Controladoria passa a ter maior importancia em virtude das fungbes que executa. Nas
organizacbes de pequeno porte, as fungdes da Controladoria podem ser executadas
diretamente pelo dono da empresa, que participa mais diretamente de todas as areas, desde o
processo produtivo até o controle financeiro.

Com o aumento do porte da organizacdo, crescem também a complexidade das
operagdes e a dificuldade em se manter um controle e acompanhamento efetivo direto de
todas as areas da organizacdo. Desta forma, a Controladoria passa a ser de fundamental
importancia, no sentido de propiciar aos gestores, informacgdes para a tomada de deciséo e
para o acompanhamento da situacdo real da empresa.

A correta definicdo dos objetivos almejados pela empresa e sua correlacdo com a
estratégia, compativel com a organizacdo, irdo proporcionar a Controladoria os instrumentos e
informacdes necessarias para a execugdo de suas funcdes.

3 A CONTROLADORIA E O PROCESSO DE GESTAO

A palavra gestdo € oriunda do latim gestione, que significa gerir, geréncia,
administracdo de empreendimentos (MARION, 1996). Boisvert (1999, p.32) define gestdo



como sendo “parte da administracdo, salientando que a gestdo possui como funcdes
principais: planejamento, execucdo e controle”.

Vasconcelos (1994, p. 37) afirma que “o processo de gestdo é executado baseado nos
principios e normas estabelecidos no modelo de gestdo empresarial e visa garantir que o
gestor, no desempenho do seu papel, execute suas tarefas da maneira mais eficaz e eficiente
possivel”.

Para Figueiredo; Caggiano (1997, p.43), “[...] é geralmente aceito que 0 processo de
gestdo possui cinco funcdes principais: Planejamento, Organizacdo, Controle, Comunicacéo e
Motivacao”.

Almeida; Parisi; Pereira (1999, p.377), entendem que:

Na gestdo das diversas atividades, 0s gestores devem planejar cuidadosamente suas
acBes, implementar planos adequados e proceder a uma avaliacdo sistemética do
desempenho realizado ante os planos idealizados. Para tanto, 0 desempenho de suas
funcbes serd em conformidade com um processo de gestdo estruturado, que
analiticamente compde-se das seguintes etapas: planejamento estratégico,
operacional e programag&o; execucéo e controle.

No entendimento de Pereira (1999, p.58), o processo de gestdo deve:

e ser estruturado com base na I6gica do processo decisorio;

e contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execucdo e controle das
atividades da empresa;

e ser suportado por sistemas de informacgBes que subsidiem as decisbes que
acontecem nestas fases.

Mosimann; Fisch (1999, p. 115) afirmam que:

Néo faz sentido planejar se o que foi planejado ndo se constituir em uma diretriz
para a execucdo, e, da mesma forma, ndo se deve planejar sem haver controle dos
desvios em relacdo ao planejado e as causas desses desvios, e consequiente tomada
de acbes corretivas. De outro modo, o controle deve incidir sobre o préprio
processo de controle, para detectar se a forma como esta sendo empregado esta
sendo eficaz.

Peleias (2002, p.14) explica que:

As contribuicdes da controladoria para o processo de gestao sao:

a)subsidio a etapa de planejamento, com informagdes e instrumentos que permitam
aos gestores avaliar o impacto das diversas alternativas de a¢do sobre o patriménio
e 0s resultados da organizacdo, e atuar como agente aglutinador de esforgos pela
coordenacao do planejamento operacional;

b) subsidio a etapa de execucdo por meio de informagdes que permitam comparar
o0s desempenhos reais nas condicfes padrdo e realizado pelo registro dos eventos e
transacdes efetivamente concluidos;

c) subsidio & etapa de controle, permitindo a comparagéo das informacdes relativas
a atuagdo dos gestores e areas de responsabilidade com o que se obteve com o0s
produtos e servicos, relativamente a planos e padrdes previamente estabelecidos.
Nessa etapa, ocorrem as avaliacdes de desempenho e de resultado; e a contribuicdo
da controladoria nesses processos é:

e elaboracdo da anélise do desempenho dos gestores, das diferentes areas da
empresa e de sua propria atuacdo, pois também é uma das areas de
responsabilidade que deve contribuir para o cumprimento da missdo da
organizacao;

e definicdo das regras de realizacdo da analise dos resultados gerados pelos
produtos e servicos, participacdo, monitoramento e orientagdo do processo
de estabelecimento de padrdes para eventos, transagdes e atividades, bem
como avaliacdo do resultado dos servicos que presta a organizagéo.

De forma geral, o papel da Controladoria, segundo Perez Junior; Pestana; Franco
(1997), é assessorar a gestdo da empresa, fornecendo avaliagdes de alternativas econdmicas,
integrar informacoes e apresenta-las para facilitar a tomada de decisdes.
Oliveira (1998, p. 104) diz que:
As principais mudangas que as novas técnicas gerenciais e produtivas irdo produzir
nos trabalhos da controladoria podem ser apontadas como segue:



e Deve diminuir a autoridade formal. O organograma e as atribuicdes de fungdes
serdo menos rigidos. As decisdes serdo mais descentralizadas, com maior
autonomia para supervisores e chefes.

o Diversas geréncias e chefias serdo eliminadas dentro de um processo de
downsizing, que consiste na redugdo dos niveis hierarquicos.

e Os programas de desburocratizacdo eliminardo cada vez mais documentos
internos, tornardo menos rigidos os controles e maiores as al¢adas para aprovagédo
de transacdes.

e Com a crescente automacao/EDI deve diminuir a quantidade de papéis
comprobatérios (pedidos de compras, requisicdes de materiais, controles fisicos
de materiais, ordens de embarque ou expedicao etc.).

o Relatorios gerenciais: enfoque em aspectos qualitativos.

o A avaliacdo das compras devera ser efetuada com base em outros fatores além do
preco, como qualidade, prazo, regularidade nas entregas, predisposicdo do
fornecedor em participar de programas de qualidade, possibilidade de se adaptar
ao EDI etc.

o As redugdes de custos podem ocorrer mais no design e planejamento do produto,
preparacdo da producéo e layout da fabrica do que na produgdo em si.

o Aspectos legais: a legislagdo deve caminhar no sentido de proteger os
fornecedores quanto as mudancgas repentinas na quantidade programada para
fornecimento.

o Necessidade de continuo treinamento do controller em informatica, negocios,
tecnologias de producdo, aspectos motivacionais etc.

Almeida; Parisi; Pereira (1999, p.374) afirmam que é “responsabilidade da
Controladoria ser a indutora dos gestores, no que diz respeito a melhoria das decisfes, pois
sua atuacdo envolve implementar um conjunto de acdes cujos produtos materializam-se em
instrumentos disponibilizados aos gestores”.

Segundo Cornachione Jr (2001, p.44), “[...] o gestor se apega as informacOes a fim
de suprir as necessidades de seu modelo decisério. Com isso acaba tendo em maos visao
muito mais completa dos riscos envolvidos na deciséo e, naturalmente, sobre a incerteza da
decisédo e consequiéncias de suas agdes”.

Beuren (2000, p.38) diz que “[...] o processo de gestdo visa garantir que as decisdes
dos gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizagéo”.

4 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O método de pesquisa foi quantitativo. A pesquisa foi descrituva , do tipo survey ou
de levantamento. Este tipo de pesquisa caracteriza-se, a priori, como aquela em que o
procedimento baseia-se em solicitar informacgdes a um grupo significativo de respondentes,
sobre determinado assunto de interesse, sendo empregada a andlise estatistica descritiva para
conducdo dos entendimentos e conclusdes. A natureza da pesquisa é tedrico-empirica, visto
ter como fundamento a revisdo da literatura sobre o tema em estudo e a coleta dos dados
primarios ter sido realizada em determinado ambiente especifico, no caso, as maiores
empresas texteis catarinenses, situadas geograficamente no Vale do Itajai, SC, Brasil.

Assim sendo, em sua fase inicial, foi realizado, principalmente, contato com a
Federacdo das Industrias do Estado de santa Catarina (FIESC), buscando informacdes sobre
as grandes empresas téxteis do estado de Santa Catarina. A populacdo foi determainada da
seguinte forma, visando atender aos objetivos da pesquisa: a) pertencerem ao setor téxtil; b)
estarem situadas geograficamente e com sedes administrativas na regido do Vale do Itajai,
SC; c) serem caracterizadas como empresas de grande porte, com mais de 500 empregados,
segundo critérios adotados pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE). (SEBRAE, 2004). Obedecendo a estes critérios foram selecionadas 18 empresas.
Foi realizado ainda, nesta fase, levantamento bibliografico dos trabalhos tedricos que



fundamentam a pesquisa. Segundo Silveira et al. (2004, p.13), “a revisdo serve para fornecer
um sélida sustentacdo teorica, por meio da citacdo de autores classicos e atuais de reconhecida
capacidade, quanto ao tema de estudo”. Na segunda etapa, de pesquisa de campo, foram
coletados os dados por meio de um questionario estruturado, com questdes do tipo fechadas e
abertas. Quanto aos respondentes, estes forma definidos como 0s sujeitos sociais que
ocupavam ou desempenhavem, no momento da pesquisa de campo, o cargo ou a funcéo de
Controller ou equivalente a Gerente de controladoria ou Gerente Contabil, nas empresas
participantes do estudo.

A pesquisa foi realizada no segundo semestre de 2004, sendo que a totalidade das 18
empresas forma estudadas. Assim, a pesquisa teve carater censitario.

Quanto ao Vale do Itajai, SC, este mantém sua importancia na atividade téxtil, sendo
que ai se encontra a maior producdo téxtil do Brasil e uma das maiores do mundo,
principalmente, nas cidades de Blumenau e Brusque. O Vale do Itajai € responsavel por cerca
de 30% da arrecadacdo do Imposto de circulacdo de Mercadoria (ICMS) catarinense e por,
aproximadamente, de 28,0% do PIB de santa Catarina. A localizacdo geografica compreende
uma &rea de 15.000 km? ocupando 16% da &rea do estado de Santa Catarina, onde estdo
20,8% da populacdo estadual, estimada em 942.029 habitantes. Estes, em sua maioria, sdo de
origem alema ou italiana, predominantes na regiao.

5 APRESENTACAO DOS DADOS

Nesta secdo, apresentam-se os resultados da pesquisa realizada com as 18 grandes
empresas téxteis da regido do Vale do Itajai, SC. Os resultados seguem a ordem dos objetivos
da pesquisa realizada, previamente estabelecidas.

5.1 Caracterizacao das empresas

O primeiro item refere-se a caracterizacdo das empresas respondentes quanto ao
tempo de atividade, mercado de atuacdo, principais produtos e faturamento anual nos Gltimos
quatro anos.

5.1.1 Caracterizacdo das empresas quanto ao tempo de atividade

Com relacdo ao tempo de atividade das empresas pesquisadas, percebe-se uma
distribuicdo uniforme em relacdo as faixas de idade estabelecidas. O maior numero de
empresas, 8 (44,4%), tem entre 51 e 100 anos de existéncia Até 50 anos encontram-se 6
(33,3%) empresas. Com mais de 100 anos de existéncia contam-se quatro (22,2%) empresas.

5.1.2 Caracterizacdo das empresas quanto ao mercado de atuacédo e principais produtos

As 18 empresas pesquisadas atuam tanto no mercado interno, como no mercado
externo. Em média, 77,4% da producédo é destinada ao mercado interno, mas o desvio padrdo
de 21,5% mostra uma heterogeneidade dos dados, que é confirmada por meio dos valores
minimos (25,0%) e maximos (96,0%) obtidos. A mediana de 86,5%, que mostra o valor
médio entre as amostras, confirma o valor obtido na média e o alto valor de desvio padréo.

Em relacdo ao mercado externo, em média, 22,6% da producdo das empresas é
destinada a esse mercado. Ha, porém com uma variacdo de valores, com minimo de 4,0% e
méaximo de 75,0%. O valor médio entre as respostas foi de 13,5%, indicando que a maioria
das empresas ndo atua fortemente no mercado externo. Evidencia-se o descrito na Tabela 1, a
seguir.



TABELA 1 - Distribuicdo das empresas guanto ao mercado de atuacéo

Mercado de atuacao % Média Mediana Minimo Maximo Desvio Padrdo n
Interno 77,4 86,5 25,0 96,0 21,5 18
Externo 22,6 13,5 4,0 75,0 21,5 18

Fonte: Pesquisa com empresas téxteis de grande porte da regido do Vale do Itajai, 2004.

Trés empresas (16,7%) atuam mais fortemente no mercado externo, sendo
respectivamente 75%, 57% e 52% do faturamento anual. O faturamento destas trés empresas
com maior atuacdo no mercado externo foi de aproximadamente R$ 1.272.096.000,00;
R$327.079.000,00 e R$ 83.548.000,00 em 2003. No mercado interno, as empresas que mais
faturam oscilaram entre R$ 336.594.000,00 e R$ 14.481.000,00.

Em termos de moeda global, ou seja, ddlares, o faturamento no mercado externo das
trés empresas descritas anteriormente comportou-se em 2003 da seguinte forma: US$
440,596,000.00, US$ 101,854,000.00 e US$ 26,017,000.00, respectivamente. No mercado
interno o comportamento foi entre US$ 104,817,000.00 e US$ 4,509,000.00 em 2003.

Dentre os principais produtos fabricados pelas empresas respondentes, destacam-se
roupas, produtos para o lar (cama, mesa, banho), tecidos, etiquetas e produtos de salde.

Da mesma forma, buscando especificar a atividade econémica das industrias,
conforme definido pelo Ministério da Industria e Comércio (MIC) apresenta-se o Codigo
Nacional de Atividade Econdmica (CNAE), onde o CNAE 1 é a atividade predominante e o
CNAE 2 ¢ a atividade secundaria. A Tabela 2, demonstra o que foi descrito.

TABELA 2 - Distribuicdo das empresas guanto ao CNAE

CNAE n %
CNAE 1 |[Téxtil 10 556
Vestuério, calcados e artefatos de tecidos 8 444
CNAE 2  |Confecces de roupas e agasalhos 8 444
Fiac8o, fiacdo e tecelagem, e tecelagem 5 27,8
Fabricacdo de outros artefatos téxteis produzidos nas fiacdes e tecelagens, ndo 4 229
especificados ou ndo classificados '
Acabamento de fios e tecidos, ndo processados em fiacdes e tecelagens 1 5,6

Fonte: Pesquisa com empresas téxteis de grande porte da regido do Vale do Itajai, 2004.

Como atividade predominante entre as empresas entrevistadas, tem-se uma
distribuicdo uniforme entre as atividades téxtil 10 (55,6%) empresas, e vestuario, calcados e
artefatos de tecidos, 8 (44,4%) empresas. Entre as atividades secundéarias, a atividade
predominante é confeccdes de roupas e agasalhos, 8 (44,4%) empresas.

5.2 A controladoria na estrutura organizacional



Neste item, serdo abordados a existéncia de um orgdo de controladoria na empresa,
sua posicdo na estrutura hierarquica, a abrangéncia do setor, a missdo e as principais funcdes
deste 6rgdo de controle nas empresas em estudo.

5.2.1 Existéncia de um 6rgdo de controladoria e sua posi¢ao na estrutura hierarquica

Com relacdo a existéncia de um Orgdo de controladoria, das 18 empresas
respondentes, 13 (72,2%) responderam que possuem. Apenas cinco (27,8%) ndo possuem um
setor de controladoria.

Nas empresas que possuem controladoria, o nivel hierarquico de subordinacdo é
gerencial. De forma geral, conforme o que foi respondido, esta situa-se:

Respondente 1 — “Reporta-se a Diretoria Financeira e ao Acionista”.

Respondente 2 — “Abaixo da Diretoria Gerencial.

Respondente 3 — “1° Abaixo da Diretoria Executiva”.

Respondente 4 — “Subordinada diretamente ao diretor presidente”.

Respondente 5 — “Reporta-se a Diretoria Financeira”.

Respondente 6 — “Nivel Gerencial”.

Respondente 7 — “Geréncia”.

Cabe salientar que a ordem de apresentagédo das respostas em nada tem a ver com a
ordem alfabética das empresas pesquisadas. Desta forma, a ordem é aleatoria, para preservar a
identidade do respondente e da empresa estudada.

Constata-se aqui que a controladoria € subordinada a diretoria financeira em
algumas das empresas pesquisadas. Percebe-se também que em algumas empresas ela ocupa a
posicdo em nivel gerencial, sendo que em uma das empresas tem subordinacdo direta ao
diretor presidente.

5.2.2 Areas de abrangéncia da controladoria

Quanto as areas de abrangéncia da controladoria, mostrado na Tabela 3, em quase
todas as empresas, abrange as areas de Contabilidade de Custos, 12 (92,3%); Contabilidade
Financeira, 12 (92,3%), Contabilidade Fiscal, 12 (92,3%); e Controle de Patriménio, 12
(92,3%). Grande parte da controladoria das empresas também abrange os setores de
Orgamento, 11 (84,6%), e Auditoria, 9 (69,2%). Apenas uma (7,7%) empresa possui ainda
abrangéncia sobre Materiais, Producéo Interna e Facgdo para Terceiros.

TABELA 3 - Distribuicdo das empresas em relacdo as areas de abrangéncia da controladoria

Areas de abrangéncia N %

Contabilidade de Custos 12 92,3
Contabilidade Financeira 12 92,3
Contabilidade Fiscal 12 92,3
Controle de Patriménio 12 92,3
Orcamento 11 84,6
Auditoria 9 69,2
FacgOes para Terceiros 1 7,7
Materiais 1 7,7

Produco Interna 1 7,7

Fonte: Pesquisa com empresas téxteis de grande porte da regido do Vale do Itajai, 2004.

Constata-se que na maioria das empresas, a controladoria esta envolvida com a
Contabilidade em todas as suas areas, com o Controle do Patrimonio, com a Auditoria, sendo



que em uma das empresas a Controladoria envolve-se ainda com Materiais, Producgéo Interna
e Faccdo para Terceiros.

5.2.3 Empresas que ndo possuem um setor de controladoria

Dentre as empresas que ndo possuem um orgdo de controladoria, o Gerente
Financeiro é quem responde pelas informacdes em duas (40,0%) delas e o Setor de
Contabilidade em outras duas (40,0%) empresas. Em uma empresa (20,0%), ainda, o
gerenciamento das informagfes com vistas ao processo de controle de gestdo é distribuido
entre as areas de contabilidade, custos e or¢camento.

5.2.4 Missdo da controladoria

Nas empresas que possuem um Orgdo de controladoria, a missdo volta-se para o
controle e gerenciamento dos principais processos da empresa, oferecendo apoio e
informacgdes as decisdes da direcdo e dos acionistas controladores. Em algumas destas
empresas, a missdo da controlaria, encontra-se definida, expressamente, no fluxograma da
empresa, ou na descricdo de ocupagOes junto ao setor de recursos humanos. Entretanto, essa
missdo ndo tem uma definicdo expressa, em determinadas empresas.

Para melhor ilustrar o que foi coletado na pesquisa de campo, transcreve-se, a
sequir, algumas das ponderacdes dos respondentes. Cabe aqui salientar, que a ordem de
apresentacdo das respostas é aleatdria, para melhor preservar a identidade do respondente e da
instituicdo estudada.

A missdo da controladoria, assim, pode ser entendida conforme:

Respondente 1 — “Controlar, Auditar e Planejar”.

Respondente 2 e 3 — “dedicar-se aos devidos controles gerenciais”. Ha consenso,
assim, nas afirmacdes de dois dos respondentes.

Respondente 4 — “Garantir que os procedimentos sejam executados de acordo com
as diretrizes da empresa, cumprindo todas as exigéncias legais. e etc.”

Respondente 5 — “Envolve o desempenho das funcgdes ligadas tanto as necessidades
gerenciais, como também as legais e de controle interno”.

Respondente 6 — “Controlar e gerenciar 0s principais processos da empresa,
oferecendo apoio e informacdes as decisdes da direcao e dos acionistas controladores”.

Respondente 7 — “Gestdo da informacéo para agregacao de valor para empresa”.

Respondente 8 — “Fornecer informacgfes Uteis que auxiliem e contribuam no
processo de tomada de decisédo”.

Respondente 9 — “Prover a Administracdo de um sistema de informacdes que
permita a tomada de decisbes para o Planejamento Estratégico e o Controle Gerencial da
operacdes e o atendimento de informacdes para os demais 6rgdos internos e de controle
externo”.

Respondente 10 — “Na empresa a missdo da Controladoria é assegurar a otimizacao
do resultado econémico da organizacdo em todas as unidades de negécio”.

Respondente 11 — “Gerenciar as atividades da organizacdo. Observar full time as
normativas internas”.

Respondente 12 — “Certificacdo do cumprimento das politicas internas”.

Respondente 13 — “Orgéo auxiliar na tomada de decisio”.

Cabe resslatar que alguns dos respondentes ndo se expressaram de forma direta, na
questéo aberta.

Os estudos de Figueiredo; Caggiano (1997, p.26) definem que “a missdo da
Controladoria é zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizacdo do resultado
global”. Mosimann; Fisch (1999, p.90), por sua vez, entendem que a missdo da controladoria
consiste em *“otimizar os resultados econdmicos da empresa, objetivando garantir sua



continuidade, através da integracdo de esforcos das suas diversas areas”. Estas afirmacdes
vem ao encontro do que relataram varios dos respondentes. Entende-se, desta forma, que o
entendimento do que seja a missdo da controladoria, quanto a maioria dos respondentes,
corresponde ao que consta na literatura da area.

Também merece destaque a preocupagdo com o “cumprimento das normativas e
politicas internas”, e “controlar e gerenciar os processos oferecendo apoio ao processo de
gestdo”, destacado por (RICCIO; PETERS, 1993, p.9), quando definiram que a “a missao da
Controladoria pode ser vista como a coordenacdo de esfor¢os para que seja alcancada a
sinergia que ira corresponder a um resultado global ou superior & soma dos resultados
individuais das éareas, garantindo o cumprimento da missdo e da continuidade da
organizagao”.

5.2.5 Principais fun¢des da controladoria

Com relacdo as fungbes da controladoria, 14 (87,5%) empresas citam a ajuda a
administracdo na determinacdo de politicas, planejando a execucao das mesmas. 13 (86,7%)
empresas concordam que manter registros a procedimentos de protecdo a todos os interesses
relacionados ao negocio é uma das principais funcdes da controladoria. Ainda outras 13
(81,3%) empresas afirmam que a ajuda a administracdo na diregdo, coordenacéo e controle
das operacdes sdo funcbes da controladoria. Além destas, outras funcBes sdo levantadas na
pesquisa, sendo que a tabela 4, a seguir, apresenta a distribuicdo das empresas em relagdo as
funcdes citadas.

TABELA 4 - Distribuicdo das empresas em relacao as func¢des da controladoria

Principais funcgdes da controladoria n %
Ajuda a administracdo na determinacéo de politicas, planejando a execucao 14 875
das mesmas ’
Mantém registros a procedimentos de protecdo a todos os interesses 13 86.7
relacionados ao negdcio '
Ajuda a administra¢do na direcdo, coordenacao e controle das operacfes 13 81,3
Acompanhamento e Elaboragéo do Orgcamento Empresarial 1 6,3
Acompanhamento e elaboracdo dos Contratos de Resultado das diversas 1 6.3
areas da organizacao '
Elaboracéo do Balancete Gerencial 1 6,3
Elaboracdo e implantacdo do Planejamento Estratégico 1 6,3
Gestdo do Fluxo de Caixa 1 6,3
Responsavel pelo Custo Contabil e Gerencial 1 6,3

Fonte: Pesquisa com empresas téxteis de grande porte da regido do Vale do Itajai, 2004.

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com base nos os resultados da pesquisa de campo nas 18 maiores empresas téxteis
da regido do Vale do Itajai, SC, pode-se verificar que a maior parte das empresas
entrevistadas (14 — 77,7%) tem até 100 anos de atividade. A producdo da maior parte destas
empresas (15 — 83.3%) destinada ao mercado interno. A outras trés (16,6%) atuam,



fortemente, no mercado externo. A empresa com maior faturamento (R$ 1.272.096.000,00),
em 2003, possui maior atuacdo no mercado externo (75%). As empresas com menor
faturamento (R$ 14.481.000,00), em 2003, tem atuacdo voltada no mercado interno.
Quanto a classificacdo da atividade predominante das empresas, 0 CNAE 1, estas
dividiram-se em téxtil e vestuario, calgados e artefatos de tecidos.
Sobre a controladoria na estrutura organizacional, 13 (72,2%) empresas possuem um
setor de controladoria, sendo que o nivel hierarquico em que esta situada varia conforme a
empresa. Em alguns casos, esta abaixo da diretoria, ou reportando-se diretamente ao diretor
presidente. Ainda nas empresas que possuem controladoria, na quase totalidade delas, esta
abrange as areas de contabilidade de custos, contabilidade financeira, contabilidade fiscal,
controle de patrimonio e orcamento. A missdo da controladoria destas empresas volta-se para
0 controle e gerenciamento dos principais processos da empresa, oferecendo apoio e
informacdes as decisdes da direcdo e dos acionistas controladores.
Nas cinco (27,8%) empresas que ndo possuem controladoria, quem responde pelas
informacgdes é o gerente financeiro ou o setor de contabilidade ou ainda a responsabilidade
esta distribuida entre as areas de contabilidade, custos e or¢camento.
Sobre a missdo da controladoria, as respostas convergem para: “cumprimento das
normativas e politicas internas”, “controlar e gerenciar os processos oferecendo apoio ao
processo de gestdo”, “dedicar-se aos devidos controles gerenciais”, “Controlar, Auditar e
Planejar”. Estas afirmacGes vém ao encontro ao revisado na literatura.
Com respeito as fun¢Bes da controladoria, a maior parte das empresas considera
como principais a ajuda a administracdo na determinacdo de politicas, planejamento a
execucdo das mesmas, a manutencdo de registros a procedimentos de protecdo a todos os
interesses relacionados ao negodcio e a ajuda a administracdo na direcdo, coordenacdo e
controle das operagdes.
Comparando-se estes resultados de forma geral, com o0s de pesquisa recente de
Fistarol (2005), realizada no mesmo Programa de P6s-Graduagdo em Ciéncias Contabeis, no
mesmo segmento de estudo e abrangéncia geogréafica, além do Grupo de Pesquisas em
Sistemas de Informacdes, na linha de pesquisa de Controle de Gestéo, pode-se afirmar:
e A maioria das empresas pesquisadas possuem o departamento de Controladoria,
0 que leva a concluir que empresas deste porte devem contar este departamento,
e a ele atribuir as devidas responsabilidades;

e Nas empresas objeto do estudo, a controladoria tem sua atuacdo fortemente
ligada ao setor administrativo financeiro; e

e Quanto maior a organizacao, maiores sdo os niveis de controle.

Assim como destacado por Fistarol (2005), é recomendavel que as grandes empresas
que ainda ndo possuem o departamento de controladoria em seu organograma, facam a
implantacdo no menor prazo possivel, pois os resultados da pesquisa destacam sua
importancia.

Que as grandes empresas que ainda ndo possuem o departamento de controladoria
em seu organograma, devem prestar atencdo, alertar-se a este respeito, e implementa-lo com
certa agilidade, uma vez que pelos resultados obtidos, a maioria das empresas, em ambos 0s
grupos, além de ja disporem do referido departamento, consideram-no importante no
gerenciamento da organizacdo. O mesmo serve para a alocacdo da responsabilidade a um
coordenador, sendo este o controller.



As empresas devem avaliar a forma utilizada para a geracdo e a disseminacao da
informacdo. Os resultados evidenciam que podem ser aprimoradas em boa parte das
empresas pesquisadas.

REFERENCIAS

ALMEIDA, Lauro Brito de; PARISI, Claudio; PEREIRA, Carlos Alberto. Controladoria: In:
CATELLI, Armando. (Coord.). Controladoria: uma abordagem da gestdo econdémica
GECON. S&o Paulo: Atlas, 1999.
ANTHONY, Robert Newton; GOVINDARAJAN, Vijay. Sistemas de controle gerencial.
Séo Paulo: Atlas, 2002.
BEUREN, llse Maria. Gerenciamento da Informac&o: um recurso estratégico no processo
de gestdo empresarial. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 2000.

. O papel da controladoria no processo de gestdo. In: SCHMIDT, Paulo (Org.)
Controladoria: agregando valor para a empresa. Porto Alegre: Bookman, 2002.
BOISVERT, Hugues. Contabilidade por atividades: contabilidade de gestdo. Sdo Paulo:
Atlas, 19909.
BRITO, Osias Santana de. Controladoria de risco: retorno em instituicdes financeiras. S&o
Paulo: Saraiva, 2003.
CORNACHIONE JUNIOR, Edgard Bruno. Sistemas integrados de gestdo: uma abordagem
da tecnologia da informacdo aplicada a gestdo econémica (GECON): arquitetura, método,
implantagdo. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
FIGUEIREDO, S.; CAGGIANO, P. C. Controladoria: teoria e pratica. 2. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1997.
FISTAROL, Carlos Fabiano. Sistema de informacgdes como suporte a gestdo de controle
nas grandes industrias téxteis do Vale do Itajai, SC, Brasil. 2005. 170f. Dissertacao.
(Mestrado em Controladoria) — Programa de Pos-Graduacdo em Ciéncias Contéabeis, Centro
de Ciéncias Sociais Aplicadas. Universidade Regional de Blumenau. Blumenau, 2005.
KANITZ, S. C. Controladoria: teoria e estudos de casos. Sdo Paulo: Pioneira, 1976.
MAIA, Heloisa Helena Rocha; PINTO, Jorge de Souza. Proposta de um modelo ideal de
atuacdo empresarial com enfoque na controladoria. In. CONGRESSO BRASILEIRO DE
CUSTOS, 4, 1999. S&o Paulo: Universidade de Séo Paulo, 1999.
MARION, José Carlos. O ensino da contabilidade: professor do ensino superior da
contabilidade, vantagens e desvantagens, linhas metodoldgicas, ensino da contabilidade Brasil
x EUA. Séo Paulo: Atlas, 1996.
MOSIMANN, Clara Pellegrinello; FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na
administracdo de empresas. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
OLIVEIRA, Luis Martins de. Controladoria: conceitos e aplica¢cdes. S&o Paulo: Futura,
1998.
PELEIAS, Ivan Ricardo. Controladoria gestdo eficaz utilizando padrdes. Sdo Paulo:
Saraiva, 2002.
PEREIRA, Carlos Alberto. Ambiente, empresa, gestdo e eficicia. In: CATELLI, Armando
(Coord.). Controladoria: uma abordagem da gestdo econdmica GECON. Sdo Paulo: Atlas,
1999.
PEREZ JUNIOR, José Hernandes; PESTANA, Armando Oliveira; FRANCO, Sérgio Paulo
Cintra. Controladoria de gestao: teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
PEREZ JUNIOR; José Hernandez; OLIVEIRA, Luis Martins de; COSTA, Rogério Guedes.
Gestdo Estratégica de Custos. Sdo Paulo: Atlas, 1999.



RICCIO, Edson Luiz; PETERS, Marcos R. S. Novos paradigmas para a funcdo controladoria.
In: Encontro Anual da ANPAD, 17, 1993, Salvador, BA. Anais do 17° Encontro Anual da
ANPAD, 1993.

SEBRAE. Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Estudos e pesquisas
sobre microempresas. Disponivel em: <http://www.sebrae.gov.br>. Acesso em: 15 fev.
2004.

SILVEIRA, Amélia. (Coord.). Roteiro béasico para a apresentagdo e editoracdo de teses,
dissertacdes e monografias. 2.ed. rev., atual. e ampl. Blumenau: Edifurb, 2004.
VASCONCELOQS, Marco Tullio de Castro. O processo de gestdo de financgas sob a 6tica da
gestdo econbmica. 1994. 275f. Dissertacdo (Mestrado em Contabilidade) — Faculdade de
Economia, Administragéo e Contabilidade. Universidade de S&o Paulo, 1994.

YOSHITAKE, Mariano. Manual de controladoria financeira. Sdo Paulo: 10B, 1984.



