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Resumo 
Este artigo tem por objetivo verificar se, no Brasil, existe aderência entre o 
conceito e a prática das funções atribuídas ao controller.  Para tanto, 
desenvolveu-se uma pesquisa bibliográfica e exploratória, dirigida aos 
controllers de empresas em funcionamento no Brasil. De acordo com os 
resultados encontrados, concluiu-se que existe aderência entre as funções 
descritas na literatura e as desempenhadas pelos controllers, mas que eles 
também estão desempenhando tarefas rotineiras e técnicas como Contas a Pagar.  
Estes resultados remetem a outras reflexões: ou os controllers estão ampliando 
as suas funções ou, então, estão exercendo funções que não lhes deveriam ser 
atribuídas. 
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1 INTRODUÇÃO  

Horngren, no início da década de 70, prognosticou que, nas três décadas 
seguintes, a Contabilidade deveria se valer de outras disciplinas e, por um 
trabalho interdisciplinar, convergir à Contabilidade e à Teoria da Decisão e que o 
contador deve predizer as relações entre o sistema de informação, as previsões 
do tomador de decisão, o processo de escolha da ação e os eventos que ocorrerão 
(HORNGREN, 1971, p. 8). Iniciada na virada do século XIX para o século XX, 
a Controladoria, com o aumento da complexidade nas organizações, ampliou sua 
participação nas empresas, surgindo assim a figura do controller. 

Na busca pela otimização dos resultados econômicos da empresa, 
durante as últimas cinco décadas, houve uma transformação significativa nas 
funções do controller. Na década de 50, o controller era a pessoa que estava 
encarregada, primordialmente, de preparar as demonstrações financeiras. Nos 
anos recentes, com o aumento da complexidade na organização das empresas, 
criou-se a necessidade de um sistema mais adequado para um controle gerencial 
efetivo, resultando no desenvolvimento de uma função diferenciada. A vista 
disso, a Controladoria cresceu em grau de importância. 

No passado, a principal responsabilidade do controller era a 
administração e manutenção dos arquivos em conformidade com as leis 
governamentais e regulamentos, como também em sua função primária, proteger 
os ativos financeiros, providenciar as demonstrações financeiras, etc. Nos anos 
seguintes, o trabalho desenvolvido pelo controller tornou-se mais complexo e 
este começou a ter assistência de outros recursos, como computadores, na 
realização do seu trabalho financeiro, bem como em suas previsões. Atualmente, 
o uso do sistema de informações aumentou o rol de suas responsabilidades, 
fazendo com que ele trabalhe integrado ao sistema de informações gerenciais. 

Kanitz (1976, p. 1) afirma que a necessidade de se estudar a 
Controladoria é importante por duas razões: a) As empresas estão se tornando 
cada vez maiores. Assim é natural que empresas maiores tenham problemas 
maiores a serem controlados. Por outro lado, as pequenas empresas estão se 
profissionalizando, o que exige conhecimentos e metodologia aplicáveis no seu 
dia-a-dia. A forma intuitiva, apenas empírica, já não mais satisfaz às 
necessidades existentes; b) As mudanças no mundo estão ocorrendo de forma 
contínua, rápida e imprevisível. Se hoje há alguma idéia do que controlar e de 
como controlar, nada é possível afirmar em relação ao futuro imediato. Uma 
súbita, e sempre possível, mudança na política monetária do governo, a política 
cambial, por exemplo, pode comprometer seriamente os orçamentos das 
empresas. Assim, sistemas de controles rígidos e sistemáticos, freqüentes no 
passado, tornaram-se obsoletos e improdutivos. Atualmente, começam a ser 
suplantados por sistemas mais flexíveis e menos estruturados. 

A importância do presente trabalho reside no fato de que, embora 
muitos trabalhos estejam sendo desenvolvidos sobre a Controladoria, nota-se, 
ainda hoje, certa dificuldade em identificar quais as funções do controller e 
como as funções conceituais se correlacionam com a prática. 

A fim de contribuir com a discussão sobre a aderência entre o conceito e 
a prática das funções atribuídas ao controller, foram formuladas as seguintes 
questões de pesquisa: Quais são as funções conceituais do controller? Quais 
são, na prática, as funções e responsabilidades do controller? Existe, no 

  



    

Brasil, aderência entre o conceito e a prática das funções atribuídas ao 
controller? Portanto, este artigo tem por objetivo verificar se, no Brasil, existe 
aderência entre o conceito e a prática das funções atribuídas ao controller. 

O trabalho está organizado em cinco partes. A primeira refere-se a 
introdução, a segunda apresenta o referencial teórico, que trata dos conceitos, 
objetivos e funções da controladoria e do controller. A terceira descreve e 
analisa a metodologia utilizada no trabalho. Em seguida, são apresentados os 
dados da pesquisa e análise dos resultados. Na última parte, são apresentadas as 
considerações finais. 
2 REFERENCIAL TEORICO 
2.1 CONCEITOS DE CONTROLADORIA  

Em um mundo em constante transformação, as empresas necessitam de 
recursos para obter vantagem competitiva. Para Porter (1989, p. 31), “a 
vantagem competitiva não pode ser compreendida observando-se a empresa 
como um todo”. Ela surge nas diversas etapas das inúmeras atividades distintas 
que uma empresa executa no projeto, na produção, no marketing, na entrega e no 
suporte de seu produto. A vantagem obtida em cada atividade, como diminuição 
de custos, montagem eficiente, distribuição do produto abaixo do custo ou uma 
eficiente equipe de vendas, faz com que a empresa como um todo obtenha uma 
vantagem competitiva no mercado.  

Segundo Martin (2002, p. 7) a vantagem competitiva surge com o valor 
que é criado e percebido pelos consumidores e pelos investidores, o que reflete 
na geração de resultados positivos que permitem a continuidade da empresa. A 
geração de lucros e a continuidade são resultados do cumprimento da missão da 
empresa que, para tanto, necessita conhecer adequadamente a sua estrutura. 
Neste ponto é que a Controladoria se faz oportuna, pois ela permite entender o 
mundo empresarial atual, fornecendo o suporte necessário a todo o processo de 
gestão na empresa. Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 81-92) explicam que a 
Controladoria “pode ser entendida como um corpo de doutrinas e conhecimento 
relativos à gestão econômica” e visualizam-na sob dois ângulos: como um órgão 
administrativo e como ciência.  

Como órgão administrativo com uma missão, funções e princípios 
norteadores, definidos no modelo de gestão e sistema empresarial, a 
Controladoria atua como uma área da empresa, colaborando com os gestores na 
coordenação dos esforços para obtenção da eficácia empresarial (MOSIMANN, 
ALVES e FISCH, 1993, PELEIAS, 2002). É o departamento responsável pelo 
projeto, elaboração, implementação e manutenção do sistema integrado de 
informações operacionais, financeiras e contábeis de determinada entidade, com 
ou sem finalidades lucrativas (OLIVEIRA, PEREZ JR. e SILVA, 2002). 

Sob o enfoque da Controladoria como uma ciência, os autores 
conceituam-na como uma área do conhecimento humano, com fundamentos, 
conceitos, princípios e métodos oriundos, além da contabilidade, de outras 
ciências como a economia, psicologia, administração, estatística que suportam 
todos os conhecimentos necessários para auxiliar o processo de gestão e levar a 
empresa a atingir sua eficácia. (MOSIMANN, ALVES e FISCH, 1993, 
PADOVEZE, 2003). 

A contabilidade é o sistema informacional base da Controladoria que 
tem como escopo a avaliação de desempenho e de resultado econômico 

  



   

envolvendo-se e comprometendo-se na gestão econômica, sendo solidariamente 
responsável pelo resultado alcançado pela empresa (PETERS, 2004). 

Autores como Kanitz (1976), Glautier e Underdown (1977), Siqueira e 
Soltelinho (2001) e Martin (2002), entendem que a controladoria é uma evolução 
da contabilidade. No mesmo sentido, Padoveze (2003) afirma que a 
Controladoria é hoje o atual estágio evolutivo da Ciência Contábil, pois, 
utilizando tanto a contabilidade financeira como a contabilidade gerencial, ela 
ultrapassou as fronteiras da mensuração e da comunicação da informação, o que 
fez com que alcançasse a teoria da decisão e da produtividade. Para ilustrar esta 
evolução, Martin (2002) efetua uma síntese comparativa entre a atuação da 
Controladoria e da Contabilidade Financeira, no Quadro 1. 
CONTABILIDADE FINANCEIRA CONTROLADORIA 

VOLTADA PARA DENTRO VOLTADA PARA FORA 
Verificável Julgamental 

Custos Criação de valor 
Manutenção do capital Criação de valor; retorno adequado 

VOLTADA PARA O PASSADO VOLTADA PARA O FUTURO 
Objetividade Previsões 

Somente o realizado Potencial 
Tangível Intangível 

Regime de certeza Regime de risco 
DEMONSTRATIVOS 

FINANCEIROS PARA FINS 
EXTERNOS 

PLANEJAMENTO e CONTROLE 
DE DESEMPENHO 

Passiva Pró-ativa 
Padronizada Específica 
Descritiva Analítica e investigativa 
Precisão Relevância 

Desempenho exclusivamente 
financeiro 

Desempenho competitivo na dupla 
produção de valor 

INSENSÍVEL AO AMBIENTE DOS 
NEGÓCIOS 

CONSCIÊNCIA ESTRATÉGICA 

Quadro 1: Análise comparativa da Contabilidade Financeira e da 
Controladoria 
Fonte: Martin, 2002, p. 25 

 
Pode-se dizer que o moderno conceito de Controladoria é um ponto de 

vista gerencial sobre a combinação mais lucrativa das operações da empresa. 
2.2 OBJETIVOS DA CONTROLADORIA 

Nos anos 50, a Controladoria tinha quatro objetivos básicos: a) 
contabilizar corretamente as transações financeiras; b) calcular impostos devidos 
às entidades governamentais; c) relatar os resultados para a comunidade externa, 
através da publicação de relatórios financeiros exigidos pelos estatutos das 
empresas; e d) coordenar o plano orçamentário (FANHANI, 1998). 

No contexto atual de otimização dos resultados da empresa, os objetivos 
da Controladoria são: a) promoção da eficácia operacional; b) viabilização da 
gestão econômica; c) promoção da integração das áreas de responsabilidade 
(ALMEIDA, PARISI e PEREIRA, 2001). A partir dessas ações, a Controladoria 

  



    

procura encaminhar os gestores na utilização de instrumentos de orientação e 
controle. Assim, a atuação da Controladoria abrange todas as etapas necessárias 
para se atingir o resultado da empresa. 

A Controladoria desempenha um papel importante no processo de 
gestão, composto pelas etapas do planejamento, execução e controle. Peleias 
(2002) propõe os seguintes objetivos de atuação da Controladoria para que ela 
possa atuar no efetivo suporte ao processo de gestão: a) Subsídio, de forma 
ampla e incondicional, ao processo de gestão; b) Contribuição para que os 
gestores ajam no sentido de otimizar os recursos; c) Certificação de que os 
sistemas de informação para apoio ao processo de gestão gerem informações 
adequadas aos modelos decisórios dos principais usuários na organização; d) 
Certificação da padronização, homogeneização de instrumentos e informações 
em todos os níveis da gestão da organização; e) Desenvolvimento de relações 
com os agentes de mercado que interagem com a empresa, no sentido de 
identificar e atender às demandas por esses impostas à organização. 

Ching (2006 p. 6) entende que a Controladoria deve procurar satisfazer 
da melhor forma possível os stakeholders, procurando identificá-los e obter 
vantagem competitiva em seus relacionamentos, alcançando desta forma o 
sucesso organizacional. 
2.3 FUNÇÕES DA CONTROLADORIA 

Tradicionalmente, a Controladoria ficou conhecida como sendo 
responsável pela contabilidade das empresas, pela elaboração de relatórios 
gerenciais e orçamentos, pelo custeio dos produtos manufaturados, pela apuração 
dos impostos devidos e pelo atendimento de requerimentos externos da empresa, 
além de zelar pelo cumprimento das normas, políticas e requerimentos adotados 
pela empresa.  

Ao longo do tempo as funções foram mudando, de eminentemente 
contábil, foram se avolumando e se diversificando. Assim, as funções contábeis 
se alargaram para as aplicações gerenciais.  Na década de 60, Heckert e Willson 
(1963) destacaram, entre outras, cinco funções básicas desempenhadas pela 
Controladoria: Função de Planejamento, Função de Controle, Função de 
relatar, Função Contábil e Outras funções relacionadas. 

Posteriormente, nos anos 80, baseando-se na distinção feita pelo 
Instituto de Executivos Financeiros, Horngren (1985) listou as seguintes funções 
destinadas à Controladoria: (a) Planejamento para o controle; (b) Relatórios e 
interpretação; (c) Avaliação e assessoramento; (d) Administração tributária; (e) 
Relatórios para o governo; (f) Proteção de ativos; (g) Avaliação econômica. 

Na década de 90, Fanhani (1998) destacou que diversas mudanças 
econômicas relacionadas à globalização resultaram na agregação de outras 
funções à Controladoria. Historicamente, a evolução das funções da 
Controladoria, de financeiras para as outras funções, foi influenciada por forças 
como o tamanho da empresa, a complexidade das operações, as práticas 
industriais, o aumento das exigências governamentais, e a personalidade e 
habilidade do controller (WILLSON, ROEHL-ANDERSON e BRAGG, 1995). 

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 349-353) descrevem as funções da 
controladoria entendendo que as mesmas estão relacionadas ao conjunto de 
objetivos que emanam na missão da empresa, e que ao serem executadas, estas 
funções viabilizam o processo de gestão econômica.  Atualmente, segundo 
Nascimento e Reginato (2006, p. 15), a Controladoria tem a função de interagir, 

  



   

constantemente, com o processo decisório da empresa, buscando dados e 
informações econômico-financeiras em suas áreas de apoio. 

Em 2002, pesquisa feita por Santos, identificou as principais funções 
exercidas, pela Controladoria, nas empresas do Rio Grande do Sul: Informar para 
a tomada de decisão, prospecções de cenários, projeções e monitoramento de 
diretrizes; Acompanhamento orçamentário, elo entre os departamentos e o 
tomador de decisões; Elaboração da contabilidade gerencial e de indicadores de 
desempenho financeiros e não-financeiros e apresentação e interpretação das 
informações em reuniões mensais e estudos de viabilidade; Gerar informações 
operacionais, como margens praticadas por produto, orçamento previsto x 
realizado; Verificação dos procedimentos internos em conformidade com as 
normas da empresa; Planejamento, controle, informação e sistemas contábeis. 
Relacionamento com a área de finanças, contábil, tributária-fiscal e custos; 
Difundir as crenças e valores estabelecidos pela alta administração (Conselho de 
Administração) nas empresas do grupo; Análise das operações de empréstimos 
para pessoa física e controle de cadastros de pessoa jurídica; Atualização do 
sistema de informações da empresa, avaliação de desempenho e motivação da 
equipe; Controle, apuração do resultado por segmento, confecção de relatórios 
gerenciais, divulgação dos dados para as centrais; Acompanhamento da execução 
orçamentária, intermediação entre a presidência e auditoria, participação no 
planejamento estratégico no que se refere às tarefas, normatização, definição e 
avaliação de funções, pessoas e processos, participação na formulação de 
propostas para investimentos; Investigação e reorganização da empresa; 
Escrituração contábil, folha de pagamento, pagamento de impostos e 
contribuições, relacionamento com os órgãos arrecadadores do governo, 
supervisão da área de informática, de manutenção de bens e instalações da 
empresa; dentre outras.  

Se a base científica da Controladoria é a contabilidade, ela deverá 
trabalhar de forma a assegurar a obtenção dos resultados que foram previamente 
delineados. Portanto, a função maior da Controladoria é auxiliar o gestor e, por 
conseguinte, o processo de gestão em todas as suas etapas: no planejamento, na 
execução e no controle. Rehbein (2000) avalia que o papel da Controladoria, na 
sua plenitude, é formado por um conjunto de atividades assim resumidas: 
controlar, conceituar, avaliar, mensurar, simular, indicar caminhos e informar.  
2.4 O CONTROLLER 

A figura do controller, chamado inicialmente  de comptroller, apareceu, 
em 1920, no organograma da administração central da General Motors e, em 
1921, na Dupont como Treasure Assistant Comptroller (CHANDLER, 1962). 
Pela definição do International Federation of Accounting (IFAC), o controller é 
o profissional que:  

Identifica, mede, acumula, analisa, prepara, 
interpreta e relata informações (tanto financeiras 
como operacionais) para uso da administração de 
uma empresa, nas funções de planejamento, 
avaliação e controle de suas atividades e para 
assegurar o uso apropriado e a responsabilidade 
abrangente de seus recursos. 

Mosimann e Fisch (1999) orientam que em decorrência do porte e 
desenvolvimento da empresa, a função do controller pode não existir 

  



    

formalmente, mas à medida que a empresa se desenvolve, surge um indivíduo 
responsável pelo exercício da função financeira e, a partir da descentralização 
das atividades, surge a figura do controller. Eles explicam que: 

O controller é um gestor que ocupa um cargo na 
estrutura de linha porque toma decisões quanto à 
aceitação de planos, sob o ponto de vista da gestão 
econômica. Dessa maneira, encontra-se no mesmo 
nível dos demais gestores, na linha da diretoria ou da 
cúpula administrativa, embora também desempenhe 
funções de assessoria para as demais áreas. 

Segundo Tung (1980, p. 85), “o controller é, antes de tudo, um 
executivo de staff cuja função principal é obter e interpretar os dados que possam 
ser úteis aos executivos na formulação de uma nova política empresarial e, 
especialmente, na execução desta política”. Por sua vez, Atkinson et al. (1997, p. 
1) definem o controller como “o executivo de finanças e contabilidade em uma 
organização, que prepara e interpreta informações financeiras para 
administradores, investidores e credores”. 

Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995, p. 42) explicam que existem 
três níveis de Controladoria que dependem do tamanho da companhia, da 
localização física, das acomodações e da filosofia da organização. Conforme o 
nível hierárquico, o controller recebe um nome para o seu cargo onde pode ser 
identificado o local de seu trabalho e o seu nível hierárquico: a) Company 
Controller opera na matriz ou no centro dos negócios (também chamado de 
Corporate Controller ou Controller Corporativo); b) Division Controller opera 
na entidade que está organizada por divisões de produtos ou geograficamente 
(também chamado de Divisional Controller ou Controller de Divisão); c) Plant 
Controller, que atua no topo de cada planta (também chamado de Controller 
de Fábrica ou Controller de Planta). 

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) chamam atenção para as novas 
exigências de mercado quando dizem que, atualmente, para o desempenho da 
função de Controller, os mesmos devem possuir conhecimentos de: (a) 
Contabilidade e finanças; (b) Sistemas de informações gerenciais; (c) Tecnologia 
da informação; (d) Aspectos legais de negócios e visão empresarial; (e) Métodos 
quantitativos; (f) Processos informatizados da produção de bens e serviços; (g) 
Informatização da produção de bens e serviços. 
2.5 RESPONSABILIDADES E FUNÇÕES DO CONTROLLER 

Em grandes empresas e, até mesmo, em pequenas, o rol de atividades do 
controller e suas responsabilidades estão definidos por estatutos, regulamentos 
ou manuais internos, ou mesmo por ordem do presidente. O controller tem uma 
das mais complexas definições de trabalho em comparação com todos os demais 
gerentes, porque ele tem sob sua responsabilidade muitas áreas de trabalhos. 

Nakagawa (1987, p. 2) afirma que é função do controller projetar, 
implementar, coordenar e manter um sistema de informações capaz de atender 
adequadamente as necessidades informativas do processo de planejamento e 
controle da empresa.  Já Kanitz (1976, p. 9) listou as funções que um controller, 
por ele denominado de “controlador” típico, teria sob seu comando no futuro: (a) 
Contabilidade geral; (b) Auditoria interna; (c) Sistemas orçamentários; (d) 
Orçamentos operacionais; (e) Orçamentos de capital; (f) Métodos e sistemas; (g) 
Sistemas de computação; (h) Estatística e análise. 

  



   

Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995, p. 30-31) afirmam que as 
responsabilidades do controller são as seguintes: a) Desenvolver e publicar, com 
a autorização do gestor, políticas e procedimentos em contabilidade, orçamentos, 
tributos, planos de negócios e diagnósticos, relatórios financeiros e medidas de 
performance; b) Prover políticas para se reportar e representar para todos os 
contatos com governo e organizações industriais em sua área de 
responsabilidade; c) Conduzir e efetivar o programa de gestão tributária que deve 
ser aplicado para todos os segmentos da companhia. Assegurar que políticas e 
procedimentos elaborados estejam em conformidade com a aplicação das leis e 
regulamentos sobre tributos; d) Controlar, coordenar e integrar o plano anual e 
plano de longo prazo e fazer recomendações para assegurar a viabilidade 
econômica do plano do ponto de vista financeiro; e) Desenvolver e implementar 
um sistema compreensível de relatórios financeiros; f) Rever para conformidade, 
os aspectos financeiros da aquisição ou disposição de propriedades e 
investimento; g) Consolidar e revisar os planos de longo prazo sob o ponto de 
vista financeiro; h) Revisar o progresso financeiro da companhia, comparando 
resultados com os planos aprovados. Submeter relatórios e recomendações para 
ações corretivas para os executivos apropriados; i) Dirigir a manutenção dos 
documentos da companhia e preparar apropriadamente as demonstrações 
financeiras; j) Dirigir a preparação, relatório e análise das operações de 
orçamentos da companhia; l) Revisar para conformidade a organização dos 
grupos financeiros e a seleção, transferência, ou dispensa do pessoal de finanças; 
m) Manter relacionamento com organização profissional relacionada aos 
resultados financeiros líquidos para investidores e agência de governo; n) Dirigir, 
coordenar e monitorar as atividades das empresas de auditoria independente. 

Roehl-Anderson e Bragg (2000, p. 3-5) esclarecem que as 
responsabilidades do controller são: Auditoria; Orçamento; Contabilidade de 
custos; Análise financeira; Demonstrações financeiras; Ativos fixos; Políticas e 
procedimentos; Análise de processo; Armazenamento; Preparação dos relatórios 
para imposto de renda; Processamento das transações. Devido a sua grande 
responsabilidade com a gestão da empresa, com os acionistas, com o governo e 
com a Contabilidade, algumas tarefas não podem ser repassadas a outros 
profissionais, portanto, o controller deve reservar para si as tarefas cujos 
resultados implicam em toda a empresa, como políticas e práticas contábeis, e 
pode repassar responsabilidade por tarefas menores, como tarefas rotineiras ou 
complementares. 

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 21) orientam que em decorrência 
das profundas mudanças que estão ocorrendo nos processos produtivos e nas 
técnicas gerenciais e administrativas, as exigências para o exercício do cargo de 
controller tornaram-se complexas e desafiadoras. Afirmam que não há mais 
espaço para o profissional do passado, que se contentava em cumprir as tarefas 
rotineiras. 

Após as definições das grandes áreas de responsabilidade do controller, 
Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995, p. 22-25) tratam das funções básicas da 
Controladoria e do papel do controller no desempenho de cada uma destas 
funções.  A ênfase desta vez não é da Controladoria em si, mas sim as funções 
do controller como o responsável pela execução das funções da Controladoria. 
Resumidamente, as funções são as seguintes:  

  



    

A Função de Planejamento: o objetivo da empresa é o lucro e o 
planejamento é necessário para atingi-lo. Então, a primeira função do controller 
no planejamento é identificar se o plano existente pode ser suportado por todos 
os níveis de gerenciamento; a Função do Controle: mensurar e corrigir a 
performance, verificar se os objetivos e planos estão sendo cumpridos. Nesta 
função o controller auxilia, não de forma a exercer o controle, mas 
providenciando informações que serão utilizadas para atingir a performance 
requerida; a Função de Reportar: o relato é essencial para tornar o 
planejamento e controle efetivo. Esta função inclui a interpretação dos dados e 
tabelas, e a função do controller não se encerra até que o gestor compreenda os 
fatos ali relatados; a Função Contábil: é esperado que o controller aplique, na 
prática, os princípios contábeis e as práticas dentro de sua companhia e que 
possa fornecer informações confiáveis e Outras Responsabilidades Primárias: 
função tributária, assim como atividades de auditoria.  

Além das chamadas funções básicas, o controller deve efetuar uma série 
de funções, que Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995, p. 27-28) descreveram 
detalhadamente1: a) Implementação do plano Contábil e supervisão de todos os 
registros da organização; b) Preparação e interpretação das demonstrações 
financeiras e relatórios da empresa; c) Auditoria; d) Apuração dos custos de 
produção; e) Apuração dos custos de distribuição; f) Elaboração do inventário 
físico da empresa; g) Supervisão de todos os problemas relacionados a tributos; 
h) Elaboração e interpretação de dados e relatórios estatísticos sobre a 
organização; i) Elaboração do orçamento; j) Certificação permanente de que 
todos os eventos correntes da empresa estejam adequadamente registrados e 
segurados; l) Certificar-se de que os princípios contábeis estão sendo utilizados 
em toda a contabilidade; m) Monitoramento dos gastos n) Certificação 
permanente de que as transações financeiras definidas pelo conselho diretor ou 
pelo comitê executivo estão sendo executadas e registradas; o) Manutenção 
adequada de todos os registros dos contratos de empréstimo e leasing; p) 
Aprovação dos pagamentos; q) Exame de todas as garantias de segurança para a 
retirada dos cofres da organização e determinação de quais retiradas serão feitas 
em conformidade com a legislação e regulamentos estabelecidos pela diretoria; r) 
Preparação ou aprovação do regulamento ou práticas requeridas para assegurar o 
cumprimento de ordens ou regulamentos determinados pelo governo. 
Efetivamente, o controller tem uma grande responsabilidade nas empresas, 
executando ou coordenando as tarefas mais variadas. 

Beuren (apud Facci, 2002) orienta que a função principal do controller 
é coordenar os esforços para conseguir um resultado global sinérgico, isto é, 
superior à soma dos resultados de cada área. Para tanto, o controller deve ser 
capaz de desempenhar as seguintes atividades: fornecer informações; entender 
operações; comunicar claramente; analisar a informação; fornecer projeções; 
fornecer informação tempestiva; acompanhar os problemas; ganhar a confiança; 
ser justo e imparcial; fornecer informação de custo eficaz. 
3 METODOLOGIA 

Segundo Cervo e Bervian (2002, p. 63), para se realizar  uma pesquisa, 
três elementos são imprescindíveis:  a dúvida, o método e a busca da resposta. 
Os autores afirmam que  a busca da solução de um problema pode ser feita por 

                                            
1 Tradução livre. 

  



   

meio de pesquisa bibliográfica e de pesquisa descritiva, que trabalha sobre dados 
ou fatos colhidos da própria realidade. Portanto, neste trabalho, para responder 
aos questionamentos iniciais, foi realizada a pesquisa bibliográfica, que buscou 
os dados conceituais sobre as funções do controller.  Para se verificar a aderência 
dos conceitos à prática, por meio de uma pesquisa exploratória2, foram utilizados 
os dados colhidos por Calijuri (2005). A pesquisa foi dirigida aos controllers de 
empresas nacionais e multinacionais, em funcionamento no Brasil, por meio de 
um levantamento (survey)3.   
3.1 PARTICIPANTES E INSTRUMENTOS DE PESQUISA 

A pesquisa, que contou a colaboração da Associação Nacional dos 
Executivos de Finanças, Administração e Contabilidade (ANEFAC), foi 
direcionada a todos os associados que exerciam as funções de controllers. A 
aplicação e recebimento das respostas foi realizada através da internet. O modelo 
de questionário utilizado foi composto por perguntas fechadas e abertas, 
permitindo-se a manifestação de opiniões e complementações de respostas sobre 
as atividades desenvolvidas pelos controllers.  
4 ANALISE DOS RESULTADOS 
4.1 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

Para efeito deste trabalho a análise dos dados colhidos restringiu-se 
àquelas perguntas e respostas que estavam relacionadas diretamente com o 
objetivo do trabalho, ou seja, as funções e atribuições do controller, a 
identificação da posição da Controladoria no organograma da empresa, além do 
tamanho e nacionalidade. Foram  tabuladas e analisadas 40 (quarenta) respostas.  
Os resultados estão descritos a seguir.  
4.1.1 A CONTROLADORIA NAS EMPRESAS 

A primeira análise visa identificar o porte e a nacionalidade da empresa 
em que o controller trabalha. Vale ressaltar que o porte da empresa foi aquele 
entendido pelo próprio pesquisado, já que a resposta era fechada, devendo ser 
indicado apenas se a empresa era pequena, média ou grande.  Os resultados são 
demonstrados na Tabela 1. 

De acordo com os dados colhidos, constata-se que o controller vem 
exercendo suas funções em empresas de todos os tamanhos, da pequena à 
grande, afastando o mito de que a controladoria está presente somente em 
grandes empresas.  De 40 (quarenta) controllers, 25 (vinte e cinco) deles 
trabalham em grandes empresas, 12 (doze) controllers trabalham em empresas 
de tamanho médio e 3 (três)  trabalham em pequenas empresas.  

 
Tabela 1: Porte da Empresa 

Porte da empresa Respostas 
Pequena 03 
Média 12 
Grande 25 

                                            
2 Para Cervo e Bervian (2002, p. 69), a pesquisa exploratória “realiza descrições precisas da situação 
e quer descobrir as relações existentes entre os elementos componentes da mesma”.  
 
3 Este método, segundo Malhotra (2001, p. 179) "se baseia no interrogatório dos participantes da 
pesquisa, através de perguntas que abordem o comportamento, atitude, intenções, características, 
entre outros aspectos". 

  



    

Total 40 
 
A pesquisa mostrou que 23 (vinte e três) dos 40 (quarenta) controllers, 

que responderam à pesquisa, trabalham em empresas brasileiras, enquanto, 17 
(dezessete) trabalham em multinacionais. Vale ressaltar que somente uma das 
empresas pesquisadas é multinacional de pequeno porte. As demais 16 
(dezesseis) empresas multinacionais são de grande porte.  As empresas nacionais 
dividem-se da seguinte forma: 15 (quinze) são de grande porte, 6 (seis)  são de 
médio porte, enquanto duas empresas são de pequeno porte.  

Os resultados, apresentados na Tabela 2, mostram a posição da posição 
da controladoria, como órgão de linha ou de staff, no organograma das empresas.  

 
Tabela 2: Posição da Controladoria no Organograma da Empresa 

Posição da Controladoria no organograma da empresa Respostas 
Linha 27 

Assessoria 11 
Respostas prejudicadas 02 

Total 40 
 
Esta pesquisa mostrou que: em 27 (vinte e sete) empresas pesquisadas, a 

Controladoria está representada como um órgão de linha no organograma, 
enquanto, em outras 11 (onze) empresas, está situada como órgão de assessoria. 
Comparando com a literatura consultada, foi constatado que mesmo os autores 
assumem posições dicotômicas, ora dizendo que a Controladoria se situa como 
órgão de staff, ora como órgão de linha. Conforme Horngren, Sundem e Stratton 
(1999, p. 12), “as organizações estão enfatizando a importância de equipes para 
alcançar seus objetivos. Estas equipes podem incluir tanto administração de staff 
como de linha, resultando que as tradicionais distinções entre staff e linha são 
menos claras do que foram décadas atrás”. 
4.1.2 A POSIÇÃO DO CONTROLLER NA EMPRESA 

Com relação à posição/nível do cargo ocupado pelo profissional da 
Controladoria, o controller deveria indicar posição ocupada entre as opções dos 
níveis de: supervisor, gerência, diretoria, ou informar outra posição não 
contemplada nas respostas fechadas. Os resultados mostraram que 15 (quinze) 
controllers ocupam posição de Diretores; 21 (vinte e um) ocupam posição de 
Gerência; 02 (dois) ocupam posição de Supervisor; 01 (um) controller ocupa 
cargo equivalente a Assessor e 1 (um) controller ocupa a posição  de 
Coordenador.  

Estes dados estão em consonância com os obtidos na Tabela 2, que 
mostram a tendência da Controladoria estar situada como órgão de linha, no 
organograma da empresa. Controllers que ocupam posição de Diretores estão 
subordinados à presidência da empresa, vice-presidência ou à Diretoria geral.  
Esta posição é privilegiada, pois mostra ascensão do controle na linha de 
comando da empresa e, portanto, suas orientações têm mais influência nas 
decisões da empresa.  
4.1.3 FUNÇÕES DESEMPENHADAS PELO CONTROLLER 

Há muitas definições sobre as funções que os controllers vêm 
desempenhando, ao longo dos anos. A literatura consultada lista uma série de 

  



   

responsabilidades e funções a cargo do controller. Portanto, com objetivo 
verificar se, no Brasil, existe aderência entre o conceito e a prática das funções 
atribuídas ao controller, foram analisadas as funções por eles desempenhadas, no 
rol de funções listadas no questionário.  Os resultados estão apresentados, em 
ordem decrescente, na Tabela 3 e Gráfico 1, evidenciando o número de  
controllers que executam estas funções.  

 
Tabela 3: Funções dos Controllers 

Atribuições Resultados 
Gestão de custos 36 
Planejamento e controle orçamentário 36 
Elaboração de relatórios gerenciais locais 34 
Coordenação de fechamentos contábeis mensais 33 
Planejamento tributário 31 
Sistemas gerenciais 30 
Elaboração de orçamento 29 
Estudos de viabilidade de investimento 23 
Participação na reestruturação societária 22 
Elaboração de relatórios gerenciais internacionais 21 
Conversão para US GAAP 19 
Elaboração de manuais internos 16 
Atendimento a clientes, fornecedores e órgãos governamentais 13 
Auditoria interna 12 
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   Gráfico 1: Funções desempenhadas pelos Controllers 
  
Os resultados mostraram que os controllers estão desempenhando 

funções muito variadas. As 14 (quatorze) funções, encontradas na literatura e 

  



    

listadas no questionário, foram confirmadas pelos controllers. No entanto, elas 
não cobriram todas as suas tarefas, já que os controllers, complementando a 
pesquisa, por meio de respostas abertas, listaram mais 18 (dezoito) funções, 
evidenciando uma amplitude de suas funções: (1) Gestão de Caixa; (2) 
Tesouraria; (3) Contas a pagar; (4) Controles financeiros; (5) Manutenção de 
sistema ERP; (6) Elaboração de normas; (7) Controles internos; (8) Formação de 
preços; (9) Atendimento a auditoria externa; (10) Área fiscal; (11) Administração 
e finanças; (12) Gerenciamento de projetos; (13) Planejamento e estudos 
econômicos; (14) Departamento de pessoal; (15) Participação em comitê de 
concessão de crédito a cliente nas operações de seguro de crédito interno; (16) 
Administração de fundos de pensão; (17) Administração de programa de compra 
de ações por funcionários; (18) Responsabilidade pela conclusão e assinatura das 
demonstrações financeiras. 

Algumas das funções citadas são identificadas como, eminentemente, da 
área de tesouraria, conforme classificação feita por Horngren, Sundem e Stratton 
(1999, p.18), e, outras, de áreas alheias à Controladoria que, no entanto, vem 
sendo desempenhadas pelos controllers. Os resultados, elencados na Tabela 3, 
demonstram que os controllers estão bastante envolvidos com tarefas 
relacionadas à contabilidade, como: Gestão de Custos, função desempenhada por 
36 (trinta e seis) controllers; Coordenação de fechamentos contábeis mensais, 
desempenhada por 33 (trinta e três); Planejamento tributário, desempenhada por 
31 (trinta e um) controllers e Conversão para US GAAP, desempenhada por 19 
(dezenove) controllers. 

Interessante ressaltar que a função de Auditoria Interna, apesar de ser 
uma tarefa eminentemente contábil, está sendo executada por 12 (doze) dos 
controllers.  Este resultado conflita a independência entre controladoria e 
auditoria interna. Porém, vale lembrar que a pesquisa não revelou se a auditoria 
interna está subordinada à controladoria. Outras funções, mais relacionadas com 
finanças, também ocupam boa parte dos trabalhos dos controllers como, por 
exemplo, a função de Planejamento e controle orçamentário, que é executada por 
36 (trinta e seis) controllers; a Elaboração de Budget, executada por 29 (vinte e 
nove) controllers e Estudos de viabilidade de investimento, executada por 23 
(vinte e três) controllers.  

Tarefas relacionadas a reportar os dados para tomada de decisão, 
também são desempenhadas por muitos controllers, como: Elaboração de 
relatórios gerenciais locais, executadas por 34 (trinta e quatro) controllers e 
Elaboração dos relatórios gerenciais internacionais, executada por 21 (vinte e 
um) controllers.  Fato importante, levando-se em consideração que 17 
(dezessete) empresas, dentre as pesquisadas, são internacionais. Outras tarefas, 
relacionadas à gestão da empresa, também são desempenhadas pelos controllers, 
com resultados expressivos, tais como: Sistemas gerenciais, desempenhadas por 
30 (trinta) controllers; Participação na reestruturação societária, desempenhada 
por 22 (vinte e dois) controllers; Elaboração de manuais internos, desempenhada 
por 16 (dezesseis) controllers e, até mesmo, a Responsabilidade pelo 
atendimento a clientes, fornecedores e órgãos governamentais, que está a cargo 
de 13 (treze) controllers.  

A concentração de controllers que desempenham as funções listadas, 
demonstra que eles estão trabalhando, efetivamente, em todas as etapas do 
processo de gestão: no Planejamento, na Execução e no Controle. No entanto, 

  



   

também estão desempenhando tarefas rotineiras e técnicas como Contas a Pagar.  
Estes resultados remetem a outras reflexões: ou os controllers estão ampliando 
as suas funções ou, então, estão exercendo funções que não lhes deveriam ser 
atribuídas. Se o motivo de tantas tarefas for o enriquecimento e a amplitude das 
funções da Controladoria, estão ocorrendo mudanças em suas funções. Neste 
novo papel, o controller está se tornando um legítimo parceiro nos negócios da 
organização e as suas funções estão sendo ampliadas, pois, há alguns anos, os 
controllers eram orientados, primordialmente, para as funções contábeis. 
Atualmente, os controllers devem ter visão de negócios ou devem ser orientados 
para negócios, a fim de atuar fortemente em todas as etapas do processo de 
gestão da empresa, sob pena de não exercerem adequadamente suas funções de 
controle e reporte na correção do planejamento. 

A pesquisa revelou aspectos interessantes sobre as funções do controller 
e, conseqüentemente, sobre a Controladoria. Primeiramente, cabe destacar a 
posição da controladoria nas empresas, em sua maioria, como órgão de linha, em 
contraponto com as funções executadas pelos controllers que se constituem em 
funções de assessoria. Sobre as funções executadas, verificou-se que o controller 
tem uma miríade de tarefas sob sua responsabilidade, que levam a conjecturar 
sobre a amplitude de papel na gestão da empresas ou sobre o acúmulo de tarefas, 
que poderiam ser delegadas a terceiros. Por fim, esta pesquisa se constituiu em 
uma tentativa de identificar as funções atribuídas ao controller, no contexto 
brasileiro. 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A Controladoria é uma área voltada para a informação de resultados e 
desempenhos e, portanto, deve participar do processo operacional e 
administrativo, conhecer os fluxos das operações e, ainda, monitorar as 
mudanças do meio, tanto em questões econômicas, financeiras, políticas e 
sociais, quanto tecnológicas, concorrências e qualquer outra questão que venha a 
interferir na posição relativa da empresa, no mercado, em sua competividade e 
missão. As transformações provocadas pelas mudanças tecnológicas e pelas 
relações humanas e empresariais tornaram o ambiente empresarial, ainda mais 
complexo e dinâmico. Neste contexto, a Controladoria aumentou em 
importância, por se constituir em uma função diferenciada, voltada para um 
controle gerencial efetivo, que assume o papel de principal suporte do processo 
de gestão da empresa, no auxílio na tomada de decisões. 

Com vistas a verificar a aderência entre o conceito e a prática das 
funções atribuídas ao controller, efetuou-se a pesquisa bibliográfica aliada à 
análise dos resultados obtidos na pesquisa realizada por Calijuri (2005). Como 
resultado, constatou-se que a Controladoria está presente em pequenas, médias e 
grandes empresas. Além disso, verificou-se existência da Controladoria em 23 
(vinte e três) empresas nacionais. A posição da Controladoria, no organograma 
das empresas, tem posição dicotômica, conforme encontrado na literatura. A 
pesquisa revelou que a Controladoria apresentou-se como um órgão de linha em 
27(vinte e sete) empresas e como órgão de assessoria em 11 (onze) empresas. 
Apesar de a controladoria apresentar-se como órgão de linha, no organograma, 
vale destacar que as funções do controller são eminentemente de staff, como 
demonstrou a pesquisa. Quanto ao nível de seu cargo na hierarquia da empresa, 
verificou-se, que a maioria 21 (vinte e um), ocupa cargos de gerência, 15 
(quinze) ocupam cargos de diretores e 4 (quatro) estão em cargos de supervisão, 

  



    

coordenação ou assessoria. Estes resultados estão alinhados com a posição da 
Controladoria no organograma da empresa, que se apresentou, na maioria das 
vezes, como órgão de linha. 

Com relação às funções do controller, objeto principal do trabalho, 
conclui-se que todas as funções indicadas da literatura, estão sendo 
desempenhadas pelos mesmos, verificando-se assim que o controller está 
atuando em todas as etapas do processo de gestão, com vistas a assegurar o 
resultado da empresa, como gestão de custos, planejamento e controle 
orçamentário, estudos de viabilidade de investimento, dentre outras.  

Adicionalmente, entretanto, o controller também está desempenhando 
funções que tradicionalmente caberiam à tesouraria, tais como: Contas a Pagar, 
Tesouraria e Gestão de Caixa, além de outras funções alheias à controladoria, 
como a gestão do departamento pessoal. Estas funções tão variadas levam a 
reflexão de dois pontos importantes: primeiro, o excesso de funções pode ser 
decorrente de valorização e enriquecimento do cargo; segundo, o acúmulo de 
funções pode ser decorrente da redução de pessoal. 

Este trabalho, portanto, constituiu-se em um estudo exploratório e o 
esforço aqui despendido não esgotou o tema. Mas, chegou-se a conclusão de que 
a função da pesquisa e da divulgação de conhecimento é essencial para o 
desenvolvimento das pessoas. Espera-se que este trabalho contribua para o 
estudo da Controladoria e, principalmente, para o conhecimento das funções 
exercidas pelo controller, no Brasil. 
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