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RESUMO 

Nos dias de hoje, a realidade do mercado exige um profissional pronto para assumir 

novas responsabilidades o que progressivamente exige também mais competências 

e qualificações de seus profissionais. Muitas vezes questiona-se se as faculdades 

possuem o mesmo dinamismo de atualização em seu programa de disciplinas para 

formar profissionais com bagagem de conhecimento suficiente para serem críticos e 

capazes de nortear a administração a fim de manter o negócio na rota prevista. O 

presente trabalho apresenta uma análise crítica da formação do profissional 

Controller e uma pesquisa que objetivou conhecer, como ocorre a formação do 

profissional para ocupar esta posição. Por meio de pesquisa bibliográfica, 

apresentou-se uma abordagem do ensino superior de Contabilidade no Brasil, a 

atuação do Controller na controladoria e as competências apontadas na pesquisa 

como necessárias a este profissional. Foram levantados dados referentes às grades 

curriculares das três instituições de ensino superior em Contabilidade, mais bem 

avaliadas pelo mercado de trabalho e que divulgam sua grade curricular, que foram 

as UFMG, USP e Mackenzie; o conteúdo destas grades foi confrontado com as 

competências obtidas na pesquisa bibliográfica acerca do que cabe ao Controller. O 

confronto dessas duas fontes apontou que uma parte relevante dos atributos que o 

Controller deve possuir não é abordada no curso de graduação de Contabilidade por 

estas instituições, enquanto conteúdo. As principais carências constatadas nas 

grades curriculares foram de disciplinas que propusessem o desenvolvimento 

comportamental, e, neste foco, como proposta de melhoria na formação dos 

profissionais, foi indicada a busca por coaching e se possível, mentoring, pois, 

entendeu-se que o comportamento, para ser mudado, precisa ocorrer além do 

aspecto profissional. Ao final são apresentadas algumas sugestões de formação 

complementar para suprimento das carências de competências técnicas e 

comportamentais, para aqueles que desejarem ocupar a posição Controller. 

 

Palavras-Chave: Controller.  Ciências Contábeis. Competências. Formação.  
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ABSTRACT 

At present, the market requires a professional ready to take on new responsibilities.  

Such a reality also makes it necessary that he/she continuously develop more skills 

and qualifications. Then, a question emerges as to whether colleges can catch up 

with such constant dynamism in their  subject curriculum in order to equip students 

with adequate training  that would make them critical and able to  guide the 

administration so as to keep  business along the planned route. This investigation 

presents a critical analysis of the Controller education.  The research aimed to learn 

how the training of this professional takes place so he/she can fill this position. 

Through bibliographical research, it was identified the profile of higher education in 

Controlling in Brazil, the performance of the Controller in the Controller’s office  and 

skills recognized as necessary to this professional. Data were collected regarding the 

curricula of three institutions of higher education in Accounting, considered the best 

in the job market, and which disclose their curriculum. They are UFMG, USP and 

Mackenzie. The content of these curricula was confronted with the skills, deemed, in 

the literature, as the ones desired from a Controller. Comparison of these two 

sources revealed that a relevant part of the attributes that the Controller must 

possess is not addressed in the subjects of higher education in Accounting. The main 

deficiencies identified in the curricula were disciplines that approach behavioral 

development.  Thus, a proposal to improve the training of professionals has been 

outlined. It was appointed that search for coaching and, if possible, mentoring is 

necessary since it was understood that if behavior should be changed, it must take 

place beyond the professional life. Finally, some suggestions are made for additional 

training for those who wish to successfully fill the Controller position, so as to improve 

their technical and behavioral skills. 

 

Keywords: Controller, Accounting, Skills, Education. 
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INTRODUÇÃO 

Este presente trabalho aborda a relação do estudante de graduação de 

Ciências Contábeis e o Profissional, mais concretamente, da formação de bacharel 

em Ciências Contábeis versus o perfil e expectativa de competências que a literatura 

tem desses futuros profissionais para a posição de Controller. 

No Brasil, atualmente, para exercer a profissão, o Contador precisa obter a 

aprovação no Exame de Suficiência e por consequência conseguir o registro no 

Conselho Regional de Contabilidade (CRC). O bacharel em Ciências Contábeis é 

um profissional eclético, em momento de ascensão no mercado. Qualquer tipo de 

entidade, com ou sem fins lucrativos, necessita de critérios de formatação e de 

avaliação, fato do cotidiano do Profissional da Contabilidade. 

O mundo passa por grandes transformações e requer versatilidade e 

abrangência nas interpretações. Para exercer a profissão com competência, o 

profissional contábil deve ser formado para estar capacitado, habilitado e possuir o 

conhecimento necessário sobre assuntos econômicos, financeiros, tributários, 

organizacionais e comportamentais para direcionar as conclusões da lógica contábil. 

De todas as variáveis de decisões de negócio, certamente existem aquelas que 

contêm fatores contábeis e somente este profissional dispõe de dados para fornecer 

as informações tempestivas para a dinâmica de negócios. 

O mercado de trabalho progressivamente exige mais competências e 

qualificações de seus profissionais, fato constatado por meio da literatura. Muitas 

vezes, questiona-se se as faculdades possuem o mesmo dinamismo de atualização 

em seu programa de disciplinas para formar profissionais com bagagem de 

conhecimento suficiente para serem críticos e não somente “aceitadores de 

conhecimento”, inclusive para poderem aplicar a delicada subjetividade da essência 

sobre a forma, atualmente vigente. 

Nos dias de hoje, a realidade do mercado exige um profissional pronto para 

assumir novas responsabilidades, afinal, as Ciências Contábeis passam, como já 

afirmado por Iudícibus, Martins e Carvalho (2005), a ter um abordagem muito mais 

social, pois mais do que apenas registrar os atos e fatos das empresas, ela deve 

nortear a administração a manter o negócio na rota prevista.  
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No Brasil, a Resolução do Conselho Federal de Contabilidade (CFC) nº 

560/83, dispõe sobre as funções que o contabilista pode exercer, e grande parte 

dessas funções está englobada na área de controladoria.  

A controladoria é um segmento da contabilidade que surgiu com o objetivo 

de difundir o entendimento do processo de gestão. Essa área aponta os fatores que 

estão contribuindo, ou não, para a eficiência e eficácia de suas operações. Tal área 

é considerada um órgão de staff, ou seja, de assessoria e consultoria, e surgiu nas 

grandes organizações norte-americanas, com a finalidade de realizar o controle 

centralizado de todos os negócios da empresa. Essa função era exercida por 

profissionais da área contábil, devido às suas experiências em manipular 

informações econômico-financeiras, além da ampla visão sistêmica que dispunham 

da dinâmica empresarial. Para Nakagawa (1993, p.38): 

O controller acaba tornando-se o responsável pelo projeto e 
manutenção de um sistema integrado de informações, que 
operacionaliza o conceito de que a contabilidade, como principal 
instrumento para demonstrar a quitação de responsabilidades que 
decorrem da accountability da empresa e seus gestores, é suportada 
pelas teorias da decisão, mensuração e informação. 

A Contabilidade deveria acompanhar a evolução das organizações, 

subsidiando com informações seus mais diversos usuários, tanto internos quanto 

externos. As constantes mudanças, desde a era agrícola, passando pela revolução 

industrial até os dias atuais, contribuíram para sua evolução, porém não a blindaram 

das críticas. Iudícibus (2004, p. 45) salienta que: 

[...] o capitalismo deu impulso a essa importante disciplina, 
potencializando seu uso e aumentando sua eficácia. Através dos 
tempos, verifica-se que normalmente o grau de avanço da 
Contabilidade está diretamente associado ao grau de progresso 
econômico. 

Johnson e Kaplan (1987) foram contundentes em sua crítica à contabilidade, 

ao alertar sobre a defasagem dos sistemas contábeis, considerando-os inadequados 

ao atual ambiente. Refletindo sobre esta observação e fazendo-se uma leitura da 

contabilidade tradicional, em que os dados têm origem no passado, porque a 

informação é construída no alicerce dos princípios fundamentais de contabilidade e 
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o foco dos usuários da contabilidade está concentrado no atendimento fiscal, parece 

procedente a provocativa. 

Almeida, Parisi e Pereira (2001) destacam que a controladoria não pode ser 

vista como um método de fazer, pois sua compreensão passa por visualizá-la sob 

dois vértices: um ramo do conhecimento e uma unidade administrativa. Enquanto 

ramo do conhecimento estaria alicerçada na Teoria da Contabilidade e em uma 

visão multidisciplinar. Como unidade administrativa, é concebida como órgão 

responsável pela gestão das informações em todos os níveis hierárquicos do 

organograma da empresa.  

Heckert e Willson (1963) atribuem à controladoria duas funções: a) 

supervisão da contabilidade geral, da contabilidade de custos, da auditoria, dos 

impostos, dos seguros e das estatísticas; e, b) aplicação da função contábil para a 

resolução de problemas administrativos futuros. A ênfase desta última função está 

no sentido de dar um enfoque analítico das atividades da organização à 

administração, por meio do planejamento e controle gerencial, apoiado em 

informações contábeis. 

Peleias (2002, p. 13) concebe a controladoria como “uma área da 

organização com autoridade para tomar decisões sobre eventos, transações e 

atividades com o objetivo de dar o suporte adequado ao processo de gestão”. 

Almeida, Parisi e Pereira (2001) observam que a Controladoria se utiliza de dois 

instrumentos fundamentais para o desempenho eficaz de suas funções e o 

cumprimento de sua missão voltada à otimização do resultado econômico: o 

processo de gestão e o sistema de informações.  

A primeira lacuna que originou a justificativa desse trabalho foi, além da 

percepção de mercado, o artigo “O Perfil do Controller sob a ótica do mercado de 

trabalho brasileiro”, da Revista de Informação Contábil, da Universidade Federal de 

Pernambuco (UFPE), que demonstrou o requerimento de formação acadêmica em 

Ciências Contábeis para vagas abertas de Controller ao longo dos anos de 2005 a 

2012, na revista EXAME (FERRARI et al., 2013). Nele foi possível constatar que 

além dos cargos não serem ocupados em sua totalidade por profissionais da área 

contábil, existem períodos nos quais a graduação em Ciências Contábeis perde 

espaço no mercado de trabalho, em que às vezes até se iguala a outros cursos num 

processo seletivo de uma função, que a priori deveria ser ocupada por um 

profissional da área Contábil. Os resultados estão evidenciados na Tabela 1. 
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Tabela 1  Anúncios para contratação do Controller por Formação Acadêmica 

 

 
    Fonte: Revista de Informação Contábil, jul-set/2013 (UFPE) 

 

A formação acadêmica mais exigida, para ocupar um cargo de controller, é a 

graduação em Ciências Contábeis, conforme a Tabela 1. Observa-se, na referida 

Tabela 1 que ocorre uma diminuição nos anos de 2008 e 2009 e a partir de 2010 

aumenta novamente a participação. Já os cursos de Administração e Economia 

apresentam um aumento no número de solicitações no decorrer dos anos. Em 2005, 

apenas 14% dos anúncios se reportam aos cursos de administração e economia, 

enquanto que nos anos de 2008 e 2009 esses valores aumentam para 29% e 25%, 

respectivamente. Observando-se os totais de solicitações, a formação em Ciências 

Contábeis representa 40% das solicitações e Administração e Economia, ambas 

com 22%. 

No entanto, em alguns países da Europa, encontram-se engenheiros e 

economistas atuando na controladoria, tendência observada também no Brasil. 

Adicionalmente, foi divulgado no site Globo que no ano de 2014, dentre as 

profissões “em alta” no mesmo ano, a função de Gerente Contábil foi a primeira 

colocada.  

É possível perceber também que algumas posições, como Controller e 

Analistas Financeiros, inicialmente ocupadas nas companhias por contadores hoje 

são, muitas vezes, ocupadas por profissionais formados em outras áreas, como 

administração e engenharia. Esse tipo de movimento do mercado abre 

questionamentos em busca da causa do por que o profissional bacharel em 

contabilidade pode não estar mais preenchendo o perfil desejado. Baseado nisto, o 

problema de pesquisa é: Quais as lacunas dos cursos de graduação em Ciências 

Contábeis para a formação do Controller?  
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Objetivos 

Objetivo Geral 

O objetivo geral deste trabalho é fazer um levantamento do conteúdo que os 

cursos de graduação em Ciências Contábeis têm oferecido. A partir desses dados, 

analisar se as faculdades estão formando os profissionais de Ciências Contábeis 

com conhecimentos voltados para as competências que a literatura entende que o 

profissional deve ter para exercer a posição de Controller. Dessa forma, esta 

pesquisa objetiva dar subsídios para que coordenadores das faculdades de Ciências 

Contábeis façam ajustes no Projeto Político Pedagógico, se for do interesse da 

instituição. 

Objetivos Específicos 

Para se alcançar o objetivo geral, os objetivos específicos devem ser 

determinados correlacionando os aspectos particulares dos fenômenos que se 

pretende estudar. Logo, como objetivos específicos da pesquisa, têm-se:  

 

1. Identificar os conhecimentos que as entidades UFMG, USP e 

Mackenzie, por meio da grade curricular do curso de graduação de Ciências 

Contábeis compreendem que os futuros profissionais de contabilidade devem ter. 

2. Identificar as competências que a literatura revela que os profissionais 

que atuam na posição de Controller devem possuir. 

 

Isto posto e a partir dessa contextualização das características que as 

faculdades propõem desenvolver nos alunos versus as competências pontuadas 

pela literatura, torna-se possível visualizar os conhecimentos desenvolvidos no curso 

de graduação e os que não são desenvolvidos, e por fim, identificar quais as 

possíveis lacunas existentes, propondo em seguida as formações complementares 

necessárias para suprir os atributos restantes. 
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Contribuição e Justificativa 

Por meio de subsídios, pretende-se, com essa pesquisa, contribuir com as 

faculdades, fazendo deste trabalho uma ferramenta de norte para que os 

conhecimentos entendidos que o Controller deve ter, baseados na literatura, sejam 

mais trabalhados e desenvolvidos dentro das faculdades de Ciências Contábeis. 

Possibilitando uma melhor adequação ao Projeto Político Pedagógico (PPP) e a 

Estrutura Curricular do Curso (ECC), visando a formação do profissional do futuro e 

não só do presente. 

Como consequência, almeja-se que a contribuição deste trabalho se estenda 

ao mercado de trabalho, potencializando as chances de as faculdades “entregarem” 

às empresas profissionais mais preparados para o ambiente de negócios. 

Nessa perspectiva, o objetivo é conseguir identificar as possíveis lacunas 

que os profissionais de Ciências Contábeis estão apresentando e proporcionar este 

trabalho como uma ferramenta de mediação entre a academia de Ciências 

Contábeis e os empresários. 

Procedimentos Metodológicos 

Aqui são abordados os procedimentos metodológicos de pesquisa adotados 

neste trabalho, intencionando que tais procedimentos direcionem a resposta da 

questão problema, bem como atinjam os objetivos propostos. 

Metodologia significa, “etimologicamente, o estudo dos caminhos, dos 

instrumentos usados para se fazer ciência. É uma disciplina instrumental, a serviço 

da pesquisa.” (DEMO, 1981, p.7).  

Metodologia de Pesquisa 

Em uma pesquisa do tipo científica, é necessário esclarecer os passos 

percorridos para a realização da mesma. Demonstrar as etapas de construção do 

trabalho é o que se chama de metodologia de pesquisa. 
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A abordagem de uma pesquisa pode ser tanto qualitativa quanto 

quantitativa. Este trabalho tem um viés qualitativo, pois é o que se encaixa melhor à 

proposta do mesmo. 

Pesquisa qualitativa: 

A abordagem qualitativa parte do fundamento de que há uma relação 
dinâmica entre o mundo real e o sujeito, uma interdependência viva 
entre o sujeito e o objeto, um vínculo indissociável entre o mundo 
objetivo e a subjetividade do sujeito [...] o objeto não é um dado 
inerte e neutro; está possuído de significados e relações que sujeitos 
concretos criam em suas ações (CHIZZOTTI, 1991, p. 79).  

Para responder à questão problema da pesquisa deste trabalho, buscou-se 

adotar metodologias de pesquisa bibliográficas e documentais, incluindo referenciais 

teóricos que tiveram como metodologia a pesquisa de campo desenvolvida 

empiricamente e a grade curricular das universidades analisadas. 

Para Richardson (1989, p. 29), em sentido amplo, “método em pesquisa 

significa a escolha de procedimentos sistemáticos para a descrição e explicação dos 

fenômenos”.  

Quanto à técnica empregada na coleta de dados, apoiou-se nos seguintes 

procedimentos: pesquisa bibliográfica e levantamento de dados secundários. 

As pesquisas bibliográficas e documentais incluem Resoluções do Conselho 

Federal de Contabilidade, revistas especializadas e disponíveis na Internet, 

dissertações e teses, anais de congressos, bem como livros, textos e artigos das 

mais variadas fontes.  

A sequência dada para a construção desse trabalho foi primeiramente pela 

pesquisa bibliográfica, que forneceu toda a fundamentação teórica para os Capítulos 

I, II e III que descreveram o Ensino da Contabilidade no Brasil, a Atuação do 

Controller na Controladoria e As Qualificações do Controller. 

Num segundo momento, houve a escolha do ranking a ser utilizado para 

elencar as universidades que seriam analisadas. A escolha se deu pelo Ranking 

Universitário Folha - RUF, pois, dentre as várias formas de elencar as universidades, 

uma delas é a sob o viés mercadológico que é um ponto de vista que se desejou 

incluir neste trabalho. Na sequência, determinaram-se os critérios de seleção de 

quais universidades seriam analisadas.  
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A diretriz escolhida foi de analisar por tipologia de universidades aquelas que 

obtiveram as primeiras colocações no curso de Graduação em Ciências Contábeis. 

Neste primeiro filtro, foram consideradas quatro universidades, sendo: Universidade 

Paulista – UNIP (Particular), Universidade Federal de Minas Gerais – UFMG 

(Federal), Universidade Presbiteriana Mackenzie – MACKENZIE (Confessional) e 

Universidade de São Paulo – USP (Estadual). O material analisado para obter os 

conhecimentos que as universidades se propõem a desenvolver foi a grade 

curricular do curso de graduação em Ciências Contábeis. As grades curriculares 

foram obtidas por meio dos websites das respectivas universidades, com exceção 

da UNIP, onde esta apenas divulga a relação de disciplinas que do curso de 

graduação em Ciências Contábeis que é um dado insuficiente, então foi realizada a 

tentativa in loco de obter a grade curricular, sem sucesso. Desta maneira, o presente 

estudo contemplou as demais três universidades: UFMG, MACKENZIE e USP. 

O Capítulo IV foi construído respaldado nas grades curriculares que foram 

obtidas nos web sites das universidades analisadas, pois objetivou demonstrar o 

conteúdo que a USP, UFMG e MACKENZIE propõe disseminar nos alunos dos 

cursos de graduação em Ciências Contábeis. A literatura denomina os atributos que 

o Controller deve possuir como competência. A competência é formada de por três 

dimensões, como demonstra a Tabela 2: 

 

Tabela 2  Dimensões da “Competência” e seus Significados 

 

C H A 

CONHECIMENTO HABILIDADES ATITUDES 

Escolaridade, 

conhecimentos técnicos, 

cursos gerais e 

especializações. 

Experiência e 

prática do saber. 

Ter ações compatíveis para 

atingir os objetivos, aplicando os 

conhecimentos e habilidades 

adquiridas e/ou a serem 

adquiridas. 

SABER SABER FAZER QUERER FAZER 

Fonte: Adaptado de Rabaglio (2001) 
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Considerando que o termo competência inclui a experiência em fazer, os 

trechos em que houver approach dos atributos que a literatura pontua que o 

Controller deve possuir serão denominados competências, quando a abordagem 

fornos atributos que as universidades analisadas se propõe a desenvolver deveria 

ser chamado de conhecimento, entretanto, este trabalho seguirá o mesmo termo 

adotado pelo MEC por meio do CNE/CES 0289/2003 a fim de manter o padrão de 

nomenclatura adotado na educação: 

Os cursos de graduação em Ciências Contábeis devem formar 
profissionais que revelem, pelo menos, as seguintes competências 
e habilidades: 

I - utilizar adequadamente a terminologia e a linguagem das Ciências 
Contábeis e Atuariais; II - demonstrar visão sistêmica [...]; III - 
elaborar pareceres e relatórios [...]; IV - aplicar adequadamente a 
legislação inerente às funções contábeis; V - desenvolver, com 
motivação e através de permanente articulação, a liderança entre 
equipes [...]; VI - exercer suas responsabilidades com o expressivo 
domínio das funções contábeis [...]; VII - desenvolver, analisar e 
implantar sistemas de informação contábil e de controle gerencial 
[...]; VIII - exercer com ética e proficiência as atribuições e 
prerrogativas que lhe são prescritas através da legislação específica 
[...] (CNE/CES 0289/2003, 2004, p. 4).  (grifo nosso). 

Como resultado, o mesmo Capítulo apresentou uma segregação das 

competências encontradas nas grades curriculares e as determinadas na literatura 

entre competências técnicas e comportamentais. A classificação entre competências 

técnicas e comportamentais procurou seguir a mesma classificação das referências 

pesquisadas, uma vez que o MEC não faz a classificação em questão. A definição 

encontrada nas referências, que se enquadra na segregação proposta neste 

trabalho foi a de Fleury e Fleury (2001, p. 6) sobre as competências técnicas, deste 

modo, as competências que não se enquadram na definição de competências 

técnicas foram consideradas como comportamentais: 

 competências técnicas profissionais: competências específicas 
para uma certa operação, ocupação ou tarefa, como por exemplo: 
desenho técnico, conhecimento do produto, finanças; (FLEURY; 
FLEURY, 2001, p. 6). 

Para mensuração dos atributos das referências pesquisadas, foram 

detectadas 120 competências, respaldadas na literatura, as quais o Controller 
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precisa possuir para o bom exercício da sua posição, sendo 83 competências 

comportamentais e 37 competências técnicas.  

Cada organização possui necessidades individuais, consequentemente, os 

atributos mais valorizados e exigidos dos Controllers serã/o aqueles que mais forem 

necessários para o bom andamento do negócio no qual o Controller em questão 

estiver atuando, portanto, inúmeras podem ser as causas que proporcionam 

oscilação da importância da competência, tais como, setor de atuação, região do 

país, tamanho da empresa, tamanho da área financeira, entre outros. Por este 

motivo, como premissa, adotou-se que todas as competências, sejam elas de ênfase 

técnica ou comportamental, possuem o mesmo grau de importância para fins deste  

trabalho. 

Na sequência foi realizado o confronto entre as competências encontradas 

na literatura e as identificadas nas grades curriculares a fim de averiguar possíveis 

lacunas entre os dois universos, incluindo propostas formações complementares. E, 

por fim, apresentam-se as Considerações Finais. 

Mesmo havendo uma proposta, este trabalho objetiva mais caracterizar um 

problema do que propriamente resolvê-lo, uma vez que a proposta aumenta as 

chances de sucesso, entretanto não garante uma qualificação infalível para 

conquista da posição do Controller no mercado de trabalho. 

Espera-se que este trabalho possa ser um start para reflexão dos órgãos 

competentes da formação profissão Contábil. A fim de proporcionar o 

enriquecimento, aos processos em que o profissional de contabilidade passa para 

poder galgar a posição de Controller, identificando as lacunas existentes e atuando 

de forma a eliminá-las, proporcionando então aos contabilistas o preenchimento dos 

requisitos necessários e retomando as vagas no mercado de trabalho que não estão 

sendo ocupadas por profissionais de contabilidade. 

Coleta dos Dados Secundários 

Os dados secundários são aqueles que já foram coletados, tabulados, 

ordenados e, às vezes, até analisados, trabalhados e publicados, com outros 

propósitos de atender às necessidades da pesquisa onde foram coletados. Muitas 

vezes, dados coletados em outros trabalhos, podem e são muito úteis para outras 
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pesquisas que não tem correlação nenhuma com a primeira, a não ser o tema e 

neste trabalho foram utilizados de dados de outras pesquisas realizadas em campo 

que propiciaram o respaldo necessário.  

Estrutura do Trabalho 

Este trabalho foi organizado em seis grandes partes: na primeira, capítulo I, 

“O Ensino Superior da Contabilidade no Brasil”, é realizada uma explanação da 

evolução teórica do ensino superior de contabilidade no Brasil, uma abordagem dos 

principais componentes relacionados à educação contábil, além de também 

esclarecer o progresso da história do ensino da contabilidade no Brasil, por meio de 

pesquisa bibliográfica.  

Na segunda parte, capítulo II, “O Controller na Controladoria”, faz-se 

explanação sobre o que é a controladoria, dentro de uma empresa, como surgiu a 

posição do controller, e o que é necessário para assumi-la, além de tratar um pouco 

sobre a formação deste profissional. 

Já no capítulo III, “As Qualificações do Controller”, objetiva-se indicar quais 

são as competências e o perfil deste profissional, e também qual é a expectativa de 

sua atuação dentro das organizações.  

 O capítulo IV, “O Processo de Análise de Dados” é dedicado à análise das 

grades curriculares das três universidades mais bem colocadas pelo Ranking 

Universitário Folha, no quesito mercado e também, apresenta o confronto entre as 

grades curriculares analisadas frente às competências que o Controller deve ter, 

este capítulo também realizou a classificação sobre as competências que estas se 

propunham a desenvolver, sendo então competências técnicas e comportamentais 

e, por fim, são tecidas no próximo Capítulo as Considerações Finais do trabalho, as 

Referências e os Anexos de pesquisa.  
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CAPÍTULO I − O ENSINO SUPERIOR DA CONTABILIDADE 
NO BRASIL 

Este capítulo se propõe a realizar uma explanação da evolução teórica do 

ensino superior de contabilidade no Brasil, e uma abordagem dos principais 

componentes relacionados à educação contábil.  

Objetiva-se, também, esclarecer o progresso da história do ensino da 

contabilidade no Brasil, por meio de pesquisa bibliográfica.  

Muitos motivos podem ser apresentados para que se faça necessária uma 

reflexão sobre o processo de ensino da área contábil, seja do ponto de vista 

acadêmico, do profissional, de suas exigências técnicas ou até mesmo do perfil 

humano das pessoas que se aventuram nessa área. 

Para caracterizar o ensino da contabilidade no Brasil é necessário passar 

pela história que a norteia, pois segundo Koche (1988), a contabilidade originou-se 

entre os séculos XI e XV; já o foco em disseminar o conhecimento, isto é, o ato de 

lecionar, iniciou-se no século XVII. Nessa época, a ciência era encarada como um 

conjunto de conhecimentos certos e verdadeiros. 

Segundo Franco (1997), nos séculos XVIII e XIX o ensino de contabilidade 

marcou-se pelas aulas de comércio, formando contadores, desde 1754 até meados 

do século XIX. Objetivando um breve relato, ainda segundo o mesmo autor, uma 

série de fatos caracterizam o ensino da contabilidade, como mostra o Quadro 1: 

 

Período Fatos 

Séc. XVIII e XIX Aulas de comércio, desde 1754 até meados do séc. XIX. 

1902 

 

Fundada, em São Paulo, a Escola Prática de comércio em São Paulo, 
(Escola de Comércio Álvares Penteado – onde por várias décadas 
formou os principais líderes da profissão em nosso país) e da academia 
de Comércio do Rio de Janeiro. 

1908 Instalação da Escola de comércio Álvares Penteado em novo edifício, 
no Largo de São Francisco. 

1924 I Congresso Brasileiro de Contabilidade, realizado no RJ. 

1931 O decreto nº. 20.158, de 30/06/1931, regulamentou o ensino comercial 
e tornou obrigatório o diploma para o exercício da profissão. 

1945 Decreto-lei 7.988, de 22/09/45, contabilidade em dois níveis: superior e 
o médio. 
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1946 Fundação da FEA-USP – 1ª Instituição do curso de Ciências Contábeis 
e Atuarias. 

Séc. XX Influência da doutrina italiana, até meados do século XX. 

Séc. XX 

Obras dos professores: Horácio Berlinck e Carlos de Carvalho, 
pioneiros da literatura contábil no Brasil; 

Prof. Francisco D’Auria, um dos mais profícuos autores de contabilidade 
no séc. XX; Obras do Frederico Hermann Jr., um inovador da literatura 
contábil brasileira. 

1948 A partir de 1948, obras didáticas do Professor Autor Hilário Franco. 

1950 Obras do Prof. Antonio Lopes de Sá. 

1964 
Prof. José da Costa Boucinhas implanta o método didático norte-
americano, e as obras de Finey Miller, traduzidas e adaptadas na FAE-
USP, transformando o enfoque italiano para o norte-americano. 

1975 Primeira defesa de mestrado na USP. 

1985 
Primeira defesa de doutorado na USP. 

2001 Ensino a distância: Resolução CNE/CES, de 03/04/01. 

Quadro 1 − Evolução do Ensino da Contabilidade − Principais Fatos Históricos 
Fonte: Adaptada de Franco (1997, p.248) 

 

Em contrapartida, Lopes de Sá (1997) resume 4 marcos importantes na 

evolução da contabilidade, por meio da obra da Felerigo Melis (1950), que os 

classifica da seguinte forma:  

 Mundo antigo: primórdios da história, até 1202 de nossa era; 

 Sistematização: de 1202 ao processo das partidas dobradas; 

 Leitura: de 1494 até 1840; e 

 Científica: de 1840 até os tempos atuais. 

 

Os registros apontam que no século XIX, mais precisamente no ano de 

1808, nasceu o embrião do ensino da contabilidade no Brasil, com a vinda da Corte 

Portuguesa em função da guerra na Europa e invasão Francesa imposta por 

Napoleão; e em seguida, para sacramentar, em 1870 houve a oficialização da 

profissão do Guarda-Livros da Corte por meio do Decreto Imperial nº 4.475. 

Esse decreto representa um marco, pois, como lembra Rodrigues (1988), 

caracteriza o guarda-livros como a primeira profissão liberal regulamentada no país 

e, como se sabe, representa a origem da profissão contábil nacional.  
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Anos antes, os órgãos de classe ligados à profissão contábil iniciaram uma 

atuação mais presente na emissão de pronunciamentos sobre assuntos contábeis, 

no que diz respeito aos profissionais e ao ensino superior. Contudo, apenas na 

década seguinte houve uma maior dedicação em relação a questões da educação 

continuada e reforma do currículo de Ciências Contábeis.  

Em seguida, discussões surgiram sobre as diretrizes curriculares do Curso 

de Ciências Contábeis em face às mudanças oriundas da  Lei de Diretrizes e Bases 

da Educação Nacional  LDB 9394/96, pois:  

A base fundamental do desenvolvimento de qualquer área do 
conhecimento humano está assentada na atuação dos membros de 
sua comunidade, já que eles poderão materializar os conceitos e 
princípios emanados da estrutura básica da disciplina, cristalizando, 
modificando ou criando novas teorias e práticas (SILVA, 1980, p. 80). 

Os cursos de Contabilidade Superior, em que são formados 
contadores, deverão desenvolver altos estudos de Contabilidade, de 
Organização e de Economia das instituições estatais, paraestatais e 
sociais e das empresas industriais, bancárias, de seguro e do 
comércio em geral, com o fito de preparar profissionais aptos para o 
desempenho de funções de direção nas grandes empresas e 
instituições públicas e particulares e as de peritos forenses, fiscais de 
seguros, fiscais de sociedades anônimas e outros que lhe serão 
outorgados com grande soma de responsabilidade pela legislação 
comercial e financeira vigentes. 

O elevado padrão de conhecimento necessário para o exercício de 
tais funções não pode ser adquirido em curso secundário (...) 
Somente as universidades, como indica a experiência de outros 
povos, oferecem o clima necessário para a formação de técnico com 
alta cultura científica (HERMANN JUNIOR, 1972, p. 12).  

Entretanto, apesar do exposto, muitas sequelas podem existir na educação 

contábil brasileira e precisariam ser trabalhadas, visando eliminar a formação de 

profissionais aquém das necessidades do mercado de trabalho. 

Para representar a grandeza da evolução da área, no que diz respeito ao 

ensino, segundo dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas (INEP, 2006), 

naquele ano, existiam 947 Instituições de Ensino Superior (IES) com cursos 

superiores em Ciências Contábeis; adicionalmente, em 2013 o INEP divulgou que o 

curso de Ciências Contábeis está entre os cinco cursos mais procurados entre o 

público feminino e entre os quatro mais procurados do público masculino, entre um 

total de 32.049 cursos de graduação de categoria administrativa.  
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Para Koliver (1991), o Brasil possui mais de trezentos cursos superiores de 

Ciências Contábeis, nos quais a qualidade varia desde aquele digno de um país de 

primeiro mundo, até patamares muito semelhantes àqueles normais em curso 

secundário de boa qualidade. 

Alguns fatos têm destaque na evolução do ensino da contabilidade no Brasil, 

tais como, em 1945, a divisão do ensino da contabilidade em dois níveis, a saber: 

 

- Nível médio – Técnicos de contabilidade e; 

- Nível superior - Bacharéis em Ciências Contábeis e Atuarias. 

 

Caracterizando o entendimento sobre Instituição de Ensino Superior (IES), 

de acordo com a Lei n. 9.394/96, art. 52, “as universidades são instituições 

pluridisciplinares de formação dos quadros profissionais de nível superior, de 

pesquisa, de extensão e de domínio e cultivo do saber humano”. Este decreto vai ao 

encontro da afirmação de Marion (1996, p. 25), quando cita que “a instituição de 

ensino superior é o local adequado para a construção do conhecimento, para a 

formação da competência humana”.  

Do ponto de vista técnico, o curso de Ciências Contábeis não está 

atualizado com as normas internacionais de Contabilidade, segundo o Conselho 

Federal de Contabilidade (CFC) que realizou uma pesquisa no ano de 2012/2013, 

vide Gráfico 1, a qual objetivava apurar vários aspectos do perfil do profissional 

contábil atual. Em contrapartida, tem-se uma esperança de que haverá uma 

melhoria qualitativa dos profissionais ingressantes no mercado de trabalho, em 

virtude da retomada do exame de suficiência. 
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Gráfico 1 – Aspectos do Cenário Contábil Atual 

Fonte: Adaptado de CFC (2013) 
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A contabilidade tem seu desenvolvimento pautado pelas mudanças 
na sociedade, nos meios de produção, nas modificações de suas 
maneiras de negociar e no desenvolvimento a Ciência Administrativa. 
[...]. Esse desenvolvimento enfrenta hoje alguns desafios relativos à 
necessidade de adaptações às variáveis ambientais na forma de 
mudanças tecnológicas, rápidas transformações no ambiente de 
negócios, grandes blocos econômicos e globalização (OLIVEIRA, 
2003, p.20). 

Pode-se concluir que, segundo o autor, o desenvolvimento da contabilidade 

está intrinsicamente ligado às mudanças da sociedade, isto é, está vinculado às 

necessidades atuais, devendo adaptar-se e transformar-se frente à globalização e 

suas tendências de negócios; e assim, portanto, deve abordar assuntos diversos, 

incluindo aqueles que inicialmente não envolvem critérios contábeis. 

No entendimento de Hendriksen e Van Breda (1999, p.49): 

Os programadores procuram refletir fielmente [...] ideias medievais 
nas telas dos computadores modernos. A contabilidade ainda está 
para tirar proveito das novas invenções que prometem revolucionar a 
divulgação financeira como hoje a conhecemos. 

Percebe-se que, até 1999, Hendriksen e Van Breda (1999) tinham a visão de 

que a contabilidade permanecia estável, sem acompanhar os avanços tecnológicos, 

e guardava um conservadorismo medieval; que, ao se comparar com os avanços 

tecnológicos, possuia um compasso regressivo. 

Para ser compreendida como ramo importante do saber humano, conforme 

aborda Lopes de Sá (2002), faz-se necessário remontar às profundas origens da 

área. Por fim, para Lopes de Sá (1997, p. 12) “a escrituração contábil nasceu antes 

mesmo que a escrita comum aparecesse, ou seja, o registro da riqueza antecedeu 

aos demais, como comprovam os estudos realizados sobre a questão, na antiga 

Suméria”. 

1.1. O Objetivo da Contabilidade  

A Resolução 774/1994, do CFC, cita que o objetivo científico da 

Contabilidade está na correta apresentação do patrimônio, e na apreensão e análise 

das causas das suas mutações. Tem-se nessa colocação uma visão científica.  
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Antes de fazer referência a grandes autores da ciência contábil, 

oportunamente, cita-se o grande pedagogo Célestin Freinet, que foi um dos maiores 

educadores do século XX. A Pedagogia Freinet é um conjunto original de propostas 

teóricas, instrumentos e técnicas assentadas em alguns princípios e eixos 

pedagógicos; para Freinet, a teoria vem da prática (RODRIGUES, 2013).  

Tal ideia vai ao encontro do que afirma Marion (2003) corroborando com 

associação do ensino teórico com o prático, com o tempo dedicado a ambas, 

variando de acordo com a necessidade dos graduandos. 

Unindo esse raciocínio aos dos estudiosos da contabilidade: 

O objetivo básico da contabilidade, portanto, pode ser resumido no 
fornecimento de informações econômicas para os vários usuários, de 
forma que propiciem decisões racionais (IUDÍCIBUS, 1995, p. 21). 

Na Contabilidade, os objetivos estão definidos como as informações 
que deverão ser geradas para que os diversos usuários possam 
tomar conhecimento da situação da organização em dado momento, 
com a finalidade de tomar as decisões que considerarem 
necessárias (FAVERO et al., 1997, p. 13).  

Hendriksen e Van Breda (1999) citam que: 

O primeiro enfoque à definição dos objetivos da contabilidade 
concentrou-se no cálculo e na apresentação do lucro líquido 
resultante de regras específicas de realização e vinculação num 
balanço que relacionasse o período corrente a períodos futuros 
(HENDRIKSEN; VAN BREDA, 1999, p. 92).  

Para Franco (1997, p.19) trata-se de: “fornecer informações, interpretações e 

orientações sobre a composição e as variações do patrimônio, para a tomada de 

decisões de seus administradores”.  

Já para D’Amore e Castro (1976, p.21), os objetivos da contabilidade “dizem 

respeito à colaboração eficiente e constante que ela presta à administração 

econômica, no exercício de suas funções”. 

Segundo Crepaldi (1995), a contabilidade tem como objetivo: 

Controlar o patrimônio da entidade; apurar o resultado das entidades; 
prestar informações sobre o patrimônio, sobre o resultado das 
entidades aos diversos usuários das informações contábeis 
(CREPALDI, 1995, p. 20). 
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E para Noble (1956, p.8) “fornecer informações relativas aos bens e aos 

direitos à propriedade, indicando como tais bens e os direitos deles decorrentes são 

afetados pelas operações comerciais”.  

Por outro lado, Lopes de Sá (1998, p.89), comenta que as finalidades da 

Contabilidade são fornecer “orientação para investidores e para o mercado de 

capitais. Orientação para credores e instituições de crédito. Orientações sociais e 

trabalhistas”.  

A visão desses estudiosos sobre o objetivo da Contabilidade está mais 

voltada à aplicação da ciência, enfoque este caracterizado pela escola americana, a 

qual aborda a ciência contábil com um viés pragmático, indo ao encontro do que o 

mercado de trabalho espera do profissional contábil. 

Para entender sobre a função da profissão contábil, primeiro deve-se ter 

esclarecido que função é um substantivo, o qual no âmbito contábil indica uma 

missão, uma incumbência, uma utilidade, um entendimento. No tocante à função da 

contabilidade, tem-se definido que: 

Função de controle serve de vigilância na fiscalização dos diversos 
órgãos das aziendas (organizações). Através dela a contabilidade 
mostra e examina as situações da marcha do organismo empresarial. 
Função administrativa compreende a memorização das operações 
com o fim de determinar resultados e estabelecer controle em certas 
operações das aziendas, estabelecendo índices de rentabilidade e 
de solvência financeira, fazendo assim uma análise financeira das 
aziendas. A função econômica tem por fim estudar os fenômenos 
que se verificaram nas diversas fases do processo produtivo da 
gestão das aziendas. A função social diz respeito à apreciação dos 
fenômenos de ordem social e econômica na elaboração das diversas 
atividades produtivas das aziendas. A função legal é uma das mais 
recentes da contabilidade, pois cuida da apresentação de seus 
resultados e valores como prova nos exames periciais realizados 
pela justiça (WILKEN, 2007, p.10-11). 

Franco (1997) apresenta que: 

A função é registrar, classificar, demonstrar, auditar e analisar todos 
os fenômenos que ocorrem no patrimônio das entidades, objetivando 
fornecer informações, interpretações e orientação sobre a 
composição e as variações do patrimônio, para a tomada de 
decisões de seus administradores (FRANCO, 1997, p. 19). 
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E, por fim, Crepaldi (1995) descreve que: 

A contabilidade é um dos principais sistemas de controle e 
informação das empresas. Com a análise do balanço patrimonial e 
da demonstração do resultado do exercício é possível verificar a 
situação da empresa, sob os mais diversos enfoques, tais como: 
análises de estrutura, de evolução, de solvência, de garantia de 
capitais próprios e de terceiros, os bancos, as financeiras, aos 
clientes, etc. (CREPALDI, 1995, p. 24). 

1.2. A Qualidade do Ensino 

Iudícibus (1995, p.37), na época já comentava sobre a qualidade dos cursos: 

“os bons cursos de Ciências Contábeis, diga-se de passagem, são escassos”. 

A abordagem sobre a qualidade do ensino da Contabilidade não é um tema 

novo, muito já se expôs sobre e ainda é um assunto atual. Como referência, Marion 

e Robles Junior (2003) comentam que o Conselho Regional de Contabilidade do 

Estado de São Paulo, em meados de 1994, coordenou um esforço conjunto com as 

Faculdades de Contabilidade, procurando uma interpretação comum para a nova 

estrutura curricular dos cursos de Ciências Contábeis, estabelecida pela Resolução 

03/92. Houve uma aproximação das diversas instituições, possibilitando o 

levantamento de outras questões de interesse geral.  

Um dos pontos tratados nesses encontros foi o da qualidade do ensino de 

contabilidade. “Esse assunto suscitou tamanho interesse com relação à sua 

evolução que o presidente do CRCSP, propôs que fosse tratado mais amplamente 

na próxima Convenção dos Contabilistas, realizada em Agosto de 1995” (MARION; 

ROBLES JUNIOR, 2003, p.17). Outro evento paralelo à Convenção dos 

Contabilistas foi designado de Total Quality Management (TQM). Como ferramenta 

dessa iniciativa, foi elaborado um "paper" resumo, contendo os tópicos discutidos 

durante o evento. Tais autores ainda comentam que: 

Esse documento foi enviado ao Ministério da Educação e do 
Desporto sendo apreciado pela Comissão de Especialistas de Ensino 
em Ciências Contábeis, que decidiu estender a ideia para o âmbito 
nacional, ou seja, promovendo vários "workshops" regionais, durante 
o ano de 1996, para dar base de sustentação a um encontro nacional 
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durante o Congresso Brasileiro de Contabilidade, realizado em 
Outubro de 1996 na cidade de Fortaleza, capital do estado do Ceará 
(MARION; ROBLES, 2003, p.17). 

Portanto, a discussão sobre a qualidade do ensino da Contabilidade não é 

nova e nem está apenas no plano acadêmico. 

Ao adentrar na seara de gestão de qualidade em Instituições de Ensino 

Superior, é possível ter alguns indicadores que balizam a qualidade do ensino; 

inclusive para o Ministério da Educação (MEC) – nos anos de 2003 a 2010, esse era 

o principal objetivo: promover a efetivação da diretriz da qualidade no ensino 

superior. O MEC entende que o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes – 

ENADE – é um indicador de qualidade. Uma má avaliação pode fazer o MEC aplicar 

uma medida de enfoque corretivo, e até abrir um processo administrativo para 

aplicação de penalidades às IES. 

O ponto crucial dessa avaliação é ter a real certeza de que os critérios que 

são considerados para apuração desses indicadores, alimentados pelo ENADE, são 

requisitos voltados única e exclusivamente para o desempenho intelectual do aluno; 

do contrário, esse indicador pode estar abarcando outros assuntos que não a 

educação, mas sim talvez a performance comercial e do marketing da IES, o que por 

fim resultaria em um indicador distorcido, prejudicando às IES. 

Alguns indicadores de qualidade que o MEC adota são: Exame Nacional de 

Desempenho dos Estudantes (ENADE), Conceito Preliminar de Curso (CPC) e 

Índice Geral de Cursos (IGC). 

Outras pesquisas sobre qualidade das IES foram realizadas, por exemplo, 

Dias, Horiguela e Marcheli (2006) constataram uma evolução nos instrumentos de 

avaliação adotados no Brasil até o ano de 2005, entretanto encontraram lacunas 

onde propuseram a utilização de outros indicadores objetivando um maior 

aperfeiçoamento do sistema da época, sendo um deles a medida da quantidade de 

alunos por hora de trabalho do professor; a expectativa é que se chegue a um valor 

médio ideal que estabeleça uma relação de maior produtividade entre professor e 

aluno. Curiosamente, este tipo de indicador nunca foi utilizado no Brasil. 

Oliveira (1984) levanta essa questão quando argumenta que a educação 

nunca foi levada devidamente a sério nem pela sociedade e seus governantes brasileiros de 

maneira geral. A educação também jamais foi tratada com a seriedade que mereceria por 

parte do poder público, sempre foi cara, pois é um investimento custoso. No Brasil, 
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entretanto, é considerada custeio, e sujeita a cortes orçamentários, arbitrários, 

irresponsáveis e intempestivos. O esforço educacional de um país exige persistência, 

continuidade e compromisso, qualidades pouco características de políticas imediatistas e 

irresponsavelmente pragmáticas. 

Marion (2001) complementa, ainda, que a educação e a formação profissional 

para os futuros contadores surgem com funções essencialmente instrumentais que 

produzem profissionais com diversas qualificações, tais como, expertise contábil, domínio e 

capacidade para desenvolver atividades, técnicas contábeis, de comunicação e de 

conhecimentos gerais, e, a frequência ao curso de graduação é a parte da trajetória 

necessária a tal qualificação.  

Tem-se também a opinião que um dos pré-requisitos de uma boa qualidade 

de ensino é ter um corpo docente atualizado. Fonteles, Oliveira e Almeida (2011, 

p.3) apontam:  

Uma boa formação acadêmica e um programa adequado de 
atualização contínua dos docentes contribuem para uma produção 
de informações transparentes e confiáveis sobre a situação 
econômica, financeira e patrimonial das empresas. 

Moreira (1996), discutindo o papel do professor versus o profissional, 

apresentou seu trabalho “A distância entre a formação escolar e as exigências no 

exercício profissional” e argumentou que: 

Muitos dos que estão ingressando na carreira docente são ex-alunos 
e profissionais liberais que não possuem base pedagógica. Em geral 
eles são admitidos pela sua habilidade e capacidade técnica, porém 
não são exigidos conhecimentos em magistério ou cursos em 
métodos de ensino. Em virtude disso, o que [se] vê com grande 
intensidade nas salas de aulas são mestres [professores] que 
conhecem [...] a matéria, mas não conseguem transmitir com êxito 
seus conhecimentos (MOREIRA, 1996, p.415-16).  

No mesmo ano, 1996, houve a promulgação da Lei de Diretrizes de Base 

(LDB) n.º 9.394, de 20/12/96. No artigo 52, item II, traz como exigência à instituição 

em relação à formação dos professores: “um terço do corpo docente, pelo menos, 

com titulação acadêmica de mestrado ou doutorado”. Berbel (1994, p.60) realça a 

falta de um preparo prévio para o ato de lecionar, quando descreve que “o fato de 

ingressarem na docência sem nenhuma exigência de ordem pedagógica foi sempre 



36 

 

 

reforçador dessa tradição no ensino superior de que todos os profissionais poderiam 

ser docentes. E foram... e são! Mas com que preparo?”. 

Não por acaso, Gil (1994) comenta, na mesma época, que não é fácil 

disseminar a prática de ampliar a formação do docente com cursos de preparação: 

Primeiro porque não há tradição de cursos destinados à preparação 
desses professores. Depois porque, em virtude da acomodação, 
temor de perda de status ou não-reconhecimento da importância da 
formação pedagógica, muitos professores negam-se [ou resistem] a 
participar de qualquer programa de formação ou aperfeiçoamento 
nessa área (GIL, 1994, p.16). 

Já Carreiro (1999) tem a visão de que ao se preparar o aluno com educação 

de alta qualidade, objetiva-se um desenvolvimento de um cidadão para a vida, 

proporcionando uma construção de sociedade mais equilibrada e mais justa. 

Entende-se que o ato de educar não é unilateral, isto é, o processo de 

aprendizagem engloba da ação do professor à dedicação do aluno, além dos 

recursos necessários para o desenvolvimento do processo de ensino. 

Como todo profissional, o professor de contabilidade deve ter os requisitos 

principais para uma boa performance, tais como: o nível de formação profissional, a 

experiência docente, o nível de salário, o nível de pesquisa própria. Como atributo 

dos alunos é possível elencar, entre outros, o estado de nutrição, o nível de 

escolaridade dos pais e a classe social. Em relação aos recursos, pode-se 

mencionar estas propriedades: salas, carteiras e projeção das exposições de 

conteúdo. 

Iudícibus e Marion (1986, p.51-53) já concluíram que havia oportunidades de 

melhorias e relacionaram, na época, como principais:  

a) Falta de adequação do currículo; 
b) Falta de um programa bem definido para a prática contábil; 
c) Falta de preparo do corpo docente; 
d) Deficiência na metodologia do ensino da contabilidade 

introdutória; 
e) Proliferação das instituições de ensino e órgãos de classe; e 
f) Falta de exame de suficiência de âmbito nacional para o exercício 

da profissão. 

O item f, atualmente, já não é mais um problema, uma vez que em 2008 foi 

retomado o exame de suficiência para exercício da profissão contábil. O que não se 
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pode desconsiderar é o legado de profissionais que obtiveram o registro da profissão 

sem que houvessem realizado o exame e comprovado, então, sua competência 

técnica contábil. 

Em contraponto, Alexander (1960, p.5) narra que “melhores oportunidades 

com melhores salários nas indústrias atraem muitas pessoas que foram treinadas 

para o ensino”. O mesmo autor ainda comenta que lecionar muitas vezes é 

encarado como atividades complementar de renda com dedicação parcial, 

inviabilizando a o aperfeiçoamento do profissional professor.  

Pouco se sabe sobre a qualidade do ensino que é praticado e do nível de 

aprendizagem que é obtido nas instituições de ensino superior, principalmente sob a 

perspectiva dos atores envolvidos. Conhecer os fatores que influenciam o 

desempenho dos estudantes proporciona a possibilidade de implementar ações que 

busquem a melhoria do processo de ensino aprendizagem na relação professor, 

aluno e instituição. “Sendo assim, tanto os alunos como os professores e as próprias 

instituições de ensino devem discutir e avaliar o ensino, buscando novas alternativas 

para aumento de sua eficácia e eficiência” (MARQUES et al., 2012, p.9). 

Freire (2005) comenta que as práticas educacionais tradicionais eram 

“domesticadoras”, portanto, o professor quando falava, era o dono do saber e ser 

questionado seria uma afronta; o padrão era que o aluno fosse apenas ouvinte. 

Entretanto, o mesmo autor crê que a educação tem como principal ferramenta o 

diálogo, isto é, o fluxo de informações entre aluno e professor, pois a liberdade do 

aluno argumentar transforma os conhecimentos, e sua prática de vida é tão 

importante quanto àquelas trazidas pelo professor. A educação se torna uma troca 

de experiências, uma construção conjunta de saberes por meio da realidade e 

teoria. 

Demo (2008, p. 18) afirma que “aprender não advém necessariamente de 

ensinar”. O ato de aprender não é apenas ouvir o que se fala, é perceber o além do 

que se diz. Para DiGiorgi et al. (2001) a aprendizagem ocorre quando existe o 

interesse e a motivação do aluno em relação àquilo que está sendo aprendido, 

podendo ser influenciado pela maneira como o professor escolhe conduzir o 

processo de ensino-aprendizagem. 

Há a possibilidade, também, de avaliar a qualidade do ensino por meio de 

identificação de oportunidades de melhoria. Martilla e James (1977) desenvolveram 
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uma técnica de avaliação que correlaciona importância versus desempenho, entre 

outras técnicas de medição.  

Lima (2012, p.13) corroborou com a questão abordada neste trabalho:  

A consequência à valorização da profissão contábil foi que essa 
passou a ter maiores exigências de qualificação, tais como: 
necessidade de formar pessoas com visão global de negócios; 
utilização de métodos quantitativos complexos para simulação e 
análise de projetos de investimento e financiamento; capacidade de 
liderança e de análise crítica para justificar suas decisões perante as 
demais áreas da organização; convívio com diferenças culturais; 
necessidade de conhecer idiomas estrangeiros; e uma imagem 

profissional de ética e eficiência (LIMA, 2012, p.13). 

Questiona-se, então, o porquê de tantas necessidades. 

Citeroni (2014) trata sobre a Universidade Corporativa. Citeroni é sócio na 

empresa de serviços contábeis Ernest & Young, e, por meio de experiência 

empírica, dispõe sobre o que é a Educação Corporativa:  

A educação corporativa tem sido considerada cada vez mais 
relevante na educação continuada e na formação de profissionais. 
Na perspectiva da alta administração da empresa, a educação 
corporativa representa um investimento significativo na preparação 
dos profissionais, mais bem qualificados para desempenhar suas 
funções, pois estarão igualmente mais bem treinados em assuntos 
estratégicos para uma empresa de assuntos técnicos que, 
teoricamente, não foram adequadamente bem estudados nas 
instituições de ensino ou durante a vida acadêmica (CITERONI, 
2014, p. 15). 

Síveres (2006, p.16-18) afirma que “apesar da consciência desse ideário, a 

universidade se desconectou da realidade social, diluiu a sua identidade institucional 

e reduziu sua finalidade educacional”, fazendo com que houvesse então um 

distanciamento do “conhecimento científico do pensamento filosófico, a informação 

tecnológica da formação humana e a capacitação técnica da opção ética”. 

Barros (2005) acrescenta que como ciência contábil está em defasagem em 

relação às demais ciências no que tange à atualização, torna-se impossível avaliar o 

prejuízo incorreu no âmbito acadêmico e profissional ocasionado pelo efeito da falta desses 

profissionais no desenvolvimento da educação contábil no país, contudo, é fácil deduzir que 

as consequências desse erro de estratégia, tanto no campo profissional quanto no 

acadêmico, podem levar décadas para serem corrigidas e equalizadas, sendo que Barros 

nem se quer cogita uma possível recuperação. 
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Ainda o mesmo autor comenta que a educação contábil ficou distante do nível 

desejado se comparado a outras ciências, basicamente por dois motivos. O primeiro 

motivo é pelo baixo custo de instalação e manutenção dos cursos frente ao grande 

aumento da demanda e expansão do curso sem controle e estrutura; e o segundo 

motivo é referente à falta de cursos de pós-graduação na área contábil, 

proporcionando uma escassez de pesquisadores na área e má qualidade do ensino.  

Frente a esse desafio, a universidade precisa se ajustar às 
exigências de mutação, principalmente, diante da alteração de 
valores, de atitudes e de comportamentos. As mudanças mais 
significativas, não são possíveis a partir (...) da certeza e da 
previsibilidade, mas é oportuno que se fortaleça um paradigma que 
seja capaz de proporcionar um constante entrelaçamento e 
interligação de saberes, pensamentos, e conhecimentos (SÍVERES, 
2006, p.5). 

1.3. O Bom Professor e o Bom Aluno de Contabilidade 

O primeiro professor oficial de Contabilidade do Brasil foi José Antônio 

Lisboa, nomeado para a Aula de Comércio em 1810 (RODRIGUES, 1987, p.7). 

Um bom perfil para o professor de ensino superior precisa englobar três 

competências desenvolvidas igualmente: 1) a de transmitir os conhecimentos, ou 

seja, aquele que sabe ensinar; 2) a do crítico das relações socioculturais da 

sociedade que o cerca e do momento histórico no qual vive; e 3) a do pesquisador, 

capaz de, por intermédio de estudos sistemáticos e de investigações empíricas, 

produzir o novo e induzir seu aluno a também criar (VASCONCELOS, 1996, p.10).  

Sobre ser um bom professor, Mialaret (1981, p.47) destaca que: 

Se é verdade que, na prática, são facilmente feitos (pelos alunos, os 
pais, os outros colegas, a administração), juízos de valor acerca de 
um professor, a análise científica e a constituição de um ‘retrato-
robot’ do ‘bom’ professor são difíceis, se não impossíveis.   

Ou, ainda, como destaca Cunha (1989, p.64): “O aluno faz a sua construção 

própria do bom professor, mas, sem dúvida, esta construção está localizada num 

contexto histórico-social”, pelo fato de que cada um já traz consigo uma concepção 

de como deve ser o perfil do bom professor. 
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A percepção de bom é um juízo de valor pessoal, quase impossível de ser 

padronizado, entretanto, existem autores que tentam montar ou enumerar requisitos 

essenciais para ele. Highet (apud MARION, 1996, p.24-27), destaca que “alguns 

aspectos são fundamentais para que o professor seja bem-sucedido”: 

 
- Dominar a(s) disciplina(s) que leciona. 

- Gostar da(s) disciplina(s) que leciona. 

- Gostar dos alunos. 

- Ter senso de humor. 

- Memória. 

- Força de vontade. 

- Bondade. 

- Humildade. 

- Outros atributos como: perder a inibição para falar; falar de improviso; 

ampliar o vocabulário; melhorar a voz e a dicção; disciplinar a exposição; melhorar a 

gesticulação; corrigir a postura e aprimorar a apresentação geral.  

Para Cunha (2006) dentre as características dos melhores professores estão 

aquelas que proporcionam tornar as aulas atraentes, estimular a participação do aluno, se 

fazer entender, criar visão crítica nos alunos, à curiosidade e à pesquisa, procurar formas 

inovadoras de desenvolver a aula, fazer o aluno participar do ensino de alguma forma.  

Vasconcelos (1996, p. 31) acredita que: 

O professor, dotado de competência técnica (na área de sua 
especialidade), de competência prática (no campo de trabalho ao 
qual a sua disciplina está ligada), de competência científica (voltada 
para a construção do novo conhecimento) e de competência 
pedagógica (voltada para o fazer pedagógico, construído no seu 
cotidiano, em sala de aula, mas de modo não ocasional e sim 
metodologicamente desenhado), será certamente um profissional da 
Educação e não simplesmente alguém que, exercendo uma função, 
não se compromete com ela, com seus aspectos mais formais e 
específicos (VASCONCELOS, 1996, p. 31). 

O desafio é formar profissionais preparados para enfrentar o mundo em 

mutações, com compromisso, competência técnica e comportamental, atendendo 

aos reclames da sociedade. Em contrapartida, o processo de ensino versus 

aprendizagem pode incumbir ao professor o papel de coadjuvante, pois, segundo 
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Santos (2001) aprender é diferente de ensinar: o aprender atribui ao aluno o papel 

de ator no processo.  

A teoria dos autores Skinner (1968), Piaget (1969) e Gagne (1971), citados 

por Marques (2012) propicia a construção de três alicerces:  

- O aluno é sujeito do processo, sendo o professor o agente facilitador da 

aprendizagem.  

- As técnicas de ensino devem observar as características individuais do 

educando, haja vista a pluralidade de processos educativos individuais.  

- A ordenação lógica dos conteúdos é condição sine qua non ao processo 

de aprendizagem. 

 
Ghiraldelli (1997) demonstra, ainda, que ao longo do tempo, aprender 

passou por várias searas de significados, sendo primeiramente definido como “o 

natural do homem seria a liberdade” - o qual trazia a mensagem de que o 

conhecimento fazia do homem um ser liberto de todas as coisas e conhecedor de si 

mesmo, condição adquirida por meio do processo educativo. A partir do século XX o 

trabalho era o que movia o mundo, fazendo com que por este ângulo, o bom 

professor fosse definido por sua capacidade de formar o indivíduo para a inserção 

social, por meio do trabalho. Por último “treinar e adestrar jovens para atividades 

circunscritas [...] desenvolvendo técnicas apenas de sobrevivência desses 

profissionais no mercado de trabalho, o que infere um distanciamento ao idealismo 

do ensino”. 

Marques et al. (2012), por meio do Gráfico 2, destacam a percepção dos 

alunos em três faculdades de Minais Gerais, sobre quais são os atributos de 

competência mais importantes para um bom professor. De posse dos dados 

coletados, pode-se concluir que o nível de conhecimento, didática e segurança 

foram os atributos que os estudantes de MG mais valorizaram. 
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Gráfico 2 − Nível de Importância dos Atributos de Competência do Professor 
Fonte: Marques et al. (2012, p.17).  

 

A quantidade de horas semanais, instituição de ensino, globalização ou 

qualquer outro fator não pode comprometer o objetivo principal do professor, que é 

desenvolver da melhor maneira o aluno para que seja o melhor profissional no 

mercado de trabalho, em prol do desenvolvimento da Ciência Contábil. Em 

contrapartida, o estudante precisa atualizar-se constantemente sobre as mudanças 

que surgem com o advento da globalização, para enfrentar o dinâmico mercado de 

trabalho. Oliveira (2010) traz: 

Nesse sentido, as instituições precisam evoluir no ensino da Ciência 
Contábil, deixando para trás aquele período de 1950 a 1985 quando 
o aluno não participava das aulas, tornando-se passivo, ou seja, era 
conduzido à compreensão da regra, mas com um padrão de ação em 
que o professor detinha o poder (OLIVEIRA, 2010, p. 26).  

Toda essa dinâmica de mercado, a qual se deseja refletir no meio 

acadêmico, faz com que se exija dos docentes, especialmente devido a uma 

expectativa gerada pelos agentes de mercado, muito mais do que um profissional de 

perfil técnico. Para Sousa, Jannuzzi e Sugahara (2006), o profissional docente deve 

possuir assim um perfil conectado à atualidade, com a finalidade de atender às 

exigências sociais e organizacionais, além de possuir o conhecimento específico de 

sua área e das demais, interligando o ensino e a pesquisa com habilidades 

interdisciplinares.  
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1.4. O Curso de Ciências Contábeis no Brasil 

Não é sem motivo que há, na sociedade, uma grande confusão do que é a 

ciência contábil. Geralmente a confusão está em acreditar que trata-se de uma 

ciência exata. Esse equívoco pode ser justificado pelos cursos de contabilidade 

enfatizarem seus conteúdos na grande abordagem de números, e também porque, 

na vivência de um profissional de contabilidade, faz-se muito uso de cálculos. 

Entretanto, não há de se esquecer, que números sem contexto, sem história, sem 

significados, são apenas e meramente números. 

Para contextualizar, é importante lembrar que a contabilidade teve seu início 

científico relacionado a uma obra publicada em 1494, chamada “Suma de 

Arithmetica Geometria et Proporcionalitá”, escrita por um frade italiano, Lucca 

Paccioli, professor de matemática. A contribuição deste livro à contabilidade foi a 

demonstração das partidas dobradas. Embora Lucca Paccioli não tenha sido o 

criador do método, ele foi o responsável pela construção racional e didática do 

mesmo, sem alteração até os dias de hoje. 

A primeira escola de Contabilidade no Brasil surgiu em 1902, por meio da 

Escola Prática de Comércio, denominada posteriormente como Fundação Escola de 

Comércio Álvares Penteado. Iudícibus (2006) comenta que: 

Provavelmente a primeira escola especializada no ensino da 
contabilidade foi a escola de comercio Álvares Penteado, criada em 
1902. Alguns autores preferem fazer recair a honra do pioneirismo na 
Escola Politécnica de São Paulo, a qual, alguns anos antes, em seu 
curso preliminar, já incluía a disciplina de Escrituração Mercantil. 
Conquanto legalmente e cronologicamente tais autores possam ter 
razão, o fato de haver disciplina de Escrituração Mercantil não 

caracteriza, a meu ver, um Curso de Contabilidade (IUDÍCIBUS, 
2006, p. 41). 

Os anos de 1945 e 1946 foram de grande importância para a evolução do 

curso superior de Ciências Contábeis no Brasil, pois trata-se do período pós-guerra, 

no qual houve a criação do Decreto de número 7988, de 22.09.1945, que passou a 

conceder o título de bacharel de Ciências Contábeis aos seus concluintes.  

O Brasil não desenvolveu uma escola do pensamento contábil 

verdadeiramente brasileira, pois os fundamentos que nortearam a contabilidade no 



44 

 

 

Brasil, inicialmente, foram os italianos. Veio então a década de 60 para marcar a 

metodologia, pois o Prof. José da Costa Boucinhas revolucionou o método de ensino 

de contabilidade no Brasil, quando adotou o método didático de ensino norte-

americano, baseado na obra de Finney e Miller – Introductory Accounting, conforme 

afirma Iudícibus (2006). Nasce, então, o pragmatismo que é adotado até os dias 

atuais. 

E, em 1970, a FEA/USP foi pioneira ao instituir o curso de pós-graduação, 

stricto-sensu, em Controladoria e Contabilidade, conforme ilustrado por Peleias et al. 

(2007) por meio da Figura 1: 

 

 

 
Figura 1 − Evolução do Ensino da Contabilidade no Brasil 

Fonte: Peleias et al.  (2007) 

 

Pode-se inferir que as partidas dobradas chegaram ao Brasil por intermédio 

geográfico: 

Geograficamente, Portugal é um país vizinho da Itália. Essa 
proximidade, além de outros aspectos de ordem política, facilitou a 
importação e utilização desses métodos de controle pelos 
portugueses que foram largamente utilizados para controlar a 
entrada e saídas de produtos de sua principal colônia, o Brasil. 
Nosso país, por sua vez, herdou diretamente dos portugueses esses 

mecanismos de controle e conhecimentos contábeis (COELHO, 
2007, p. 67). 
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A contabilidade, não sendo uma ciência exata, não permite uma exatidão no 

resultado. Essa informação proporciona, por inferência, que o principal conteúdo 

contábil não seja a matemática, concluindo, portanto, que a grade curricular do 

ensino de contabilidade no Brasil deveria equilibrar as disciplinas quantitativas e 

qualitativas, dando oportunidades maiores para a criação de uma visão crítica que 

produzem capacidade para a tomada de decisão. Pois, como refletem Silva e Silva 

(1996), para ensinar necessariamente é preciso que se esteja inserido na era atual. 

Koliver (1991) questiona o enfoque histórico dos cursos de contabilidade, 

pois afirma que a Ciências Contábeis erra ao restringir a ciência a procedimentos 

aplicados, deixando de lado o principal objetivo que é ter uma visão ampla da 

contabilidade. 

O fato é que a ciência contábil no Brasil nunca foi devidamente valorizada, 

talvez pela vasta riqueza de recursos naturais, como já descrevia Pero Vaz de 

Caminha, “Nesta Terra, em se plantando, tudo dá” em carta ao Rei de Portugal, Dom 

Manuel (BRASIL, 2009. p, 9). 

Para Laffin (2005, p, 71): 

O currículo dos cursos precisa preconizar aspectos sociais, 
econômicos e políticos que interferem no desenvolvimento da 
contabilidade. Eles não só explicam as razões que levam os 
profissionais a fazerem algumas escolhas, mas também apresentam 
a necessidade de fazerem a interligação dos conhecimentos 
contábeis com outras áreas do conhecimento (LAFFIN, 2005, p. 71). 

É necessário promover ações, eventos ou acontecimentos no ensino da 

contabilidade que extravasar a dicotomia entre a teoria e a prática e que propicie fazer da 

graduação com o lugar de referência da produção e da pesquisa (COELHO, 2007).  

Por intermédio de Lucca Paccioli é visível a influência italiana sobre a 

contabilidade. Na década de 60, o Brasil passou a ter uma mudança de viés sobre o 

pensamento da Ciência Contábil, decorrente do aparecimento de novos métodos. 

Schimit (2000, p. 209) afirma que “a partir dessa mudança de orientação didática, a 

influência dos autores italianos e das escolhas de pensamentos italianas foi sendo 

substituída por autores norte-americanos”. 

A evolução da sociedade traz novas necessidades, inclusive no âmbito 

contábil e atender a essas novas necessidades não é tão óbvio como se gostaria. 
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 Ingram e Howard (1998) citam que as instituições de ensino podem 

proporcionar abordagens de estrutura e culturais diferentes, havendo aquelas que 

objetivam proporcionar para os alunos bases conceituais da contabilidade; e outras 

enfocam, por entenderem serem mais relevantes, os aspectos comportamentais. 

Tais mudanças são bastante complexas, podendo ser até mesmo ideológicas.  

Segundo Coelho (2007): 

É claro que os cursos de contabilidade precisam garantir que os 
alunos compreendam profundamente a dinâmica contábil, conheçam 
o embasamento teórico que as fundamenta, apliquem corretamente 
os métodos, processos e critérios aceitos como essenciais à garantia 
da credibilidade e consistências das informações, reconheçam a 
importância dos mecanismos de apuração e controle e mensurem 
esses dados com perspicácia, evidenciando-os em demonstrativos e 
relatórios. No entanto, tais conhecimentos não existem por si só. 
Precisam estar harmonizados com outras questões e decisões fora 
do âmbito estritamente contábil (COELHO, 2007, p.69).  

O intuito de englobar tantos aspectos no ensino de contabilidade objetiva 

que os alunos possam responder questões, tais como: O que realmente esses 

dados querem dizer? Como se chegou nesses números? Os critérios adotados para 

se chegar nesse resultado são realmente os mais relevantes? 

A capacidade de responder questões como essas envolvem um robusto 

conhecimento técnico, como já abordado, conhecimentos esses que vão além de 

aspectos contábeis. Entretanto, de nada vale uma vasta bagagem técnica se não 

houver a habilidade de transmitir esse conhecimento, seja por via oral ou escrita. Por 

esse motivo, os cursos não podem deixar de abordar competências 

comportamentais em suas disciplinas, tais como argumentação e persuasão, pois, 

são eles, os contadores, que terão de explicar os resultados obtidos. Essa 

explicação poderá ser contestada, inclusive, por profissionais que podem ser ou não 

da área contábil, fazendo então necessária uma argumentação contundente, ou até 

mesmo raciocínio persuasivo que seja efetivo na defesa de uma ideia quanto no 

convencimento de uma tomada de decisão. E é nesse cenário em que o profissional 

de contabilidade se encontra hoje. 

A partir dos dados divulgados do INEP – Tabela 3 pode-se concluir que a 

iniciativa educacional presencial teve um crescimento abrupto entre os anos de 2001 

e 2011, aumentando de 593 para 1074 o número de Instituições com cursos de 

graduação em Ciências Contábeis, representando 91%. 
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Tabela 3 − Cursos de Graduação Presenciais de Ciências Contábeis 
 

 

              Fonte: INEP (2013) 
 

O INEP, demonstrou também que houve crescimento nos cursos de graduação em 

Ciências Contábeis a distância, no ano de 2011, se comparado à 2010, vide Tabela 4. 

 

Tabela 4 − Cursos de Graduação a Distância de Ciências Contábeis 
 

 

            Fonte: INEP (2013) 

 

 
A realidade brasileira não pode ser deixada de lado, visto que o estudante 

de contabilidade geralmente precisa trabalhar durante o dia e estudar durante a 

noite, para obter ascensão profissional. 

Talvez, para os estudantes que tem o primeiro contato com a contabilidade 

na universidade, não seja tão claro o quão amplo campo de atuação a contabilidade 

proporciona. Entretanto, é vasto o campo de oportunidades para este profissional, 

visto que seus serviços são indispensáveis para o bom andamento de qualquer 

entidade. 

A Revista Brasileira de Contabilidade (RBC), nº 176/2009, publicou as 

diversas competências e possibilidades de empregos aplicáveis ao Bacharel em 

Contabilidade nos diversos segmentos, tais como:  
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 Área privada: nas organizações industriais, comerciais, serviços, 

cooperativas, Organizações Não Governamentais (ONGs), exercendo as funções de 

Auditor Interno; Contador Fiscal; Contador Geral e de Custos; Controller (grifo 

nosso); SubContador e cargos administrativos nas áreas afins (financeira, 

planejamento tributário, orçamentos, administração industrial, etc...).  

 Como autônomo: o Contador Independente exerce funções de: Auditor, 

Consultor, Perito Contábil, Investigador de Fraude, e ainda pode ser 

proprietário/sócio em Escritório Contábil. 

 Na área acadêmica pode atuar como: Professor, Pesquisador, Escritor, 

Parecerista e Conferencista.  

 Na área pública: são requeridos, após concursos públicos, para exercer 

as funções de: Contador Público, Agente Fiscal de Renda, Tribunal de Contas, 

Oficial Contador, etc. 

 

Sobre o ensino superior de contabilidade no Brasil, conclui-se, portanto, que 

a base de um bom desenvolvimento educacional está entre conhecer e dominar: 

 Aspectos contábeis: legislação e métodos quantitativos; 

 Aspectos sociais como: economia, política e o social; 

 Técnicas comportamentais no âmbito escrito e oral; 

 Ferramentas tecnológicas. 

 

Para Oliveira, Silva e Feital (2012, p.1) “A contabilidade oferece subsídios 

necessários para as tomadas de decisões, portanto os profissionais devem 

acompanhar a evolução, pois as informações, hoje, ganharam muita velocidade com 

os avanços tecnológicos.” É preciso clarificar, que quando refere-se à 

“Contabilidade” está englobando a ciência, teoria e prática, incluindo os aspectos 

subjetivos da área. Desta forma, a ascensão profissional não é alcançada apenas 

com a conclusão do curso de graduação, como cita Carvalho (2002, p.10): 

O fim do curso de graduação, por si só, não garante o sucesso 
profissional. Muito pelo contrário, é o início de uma longa caminhada, 
que tem como pressuposto básico a educação continuada. Afinal as 
empresas estão procurando profissionais cada vez mais 
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especializados, que possuam uma visão generalista e sejam capazes 
de conectar fatos, acontecimentos em várias áreas e ajudar as 
empresas na consecução dos seus objetivos (CARVALHO, 2002, 
p.10). 

O mundo corporativo está em mudança constante e o ensino da 

contabilidade, geralmente, tem foco em conduzir o aluno a determinada conclusão. 

Sobre a expectativa do mercado de trabalho quanto aos profissionais contadores, 

grandes são as menções sobre aspectos que transcendem as técnicas. Por este 

motivo, a interação social desempenha papel-chave e decisões são tomadas em 

conjunto. 

O profissional contábil tem o domínio de dados financeiros e numéricos, 

deste modo, para atender informações necessárias - além das financeiras – 

relacionadas à interdependência entre pessoas, departamentos, empresas e 

stakeholders (fornecedores, clientes, etc.). Isso porque essas são áreas que também 

fornecem dados importantes, ou seja, não se limitam à execução somente.  

Lima (2012) afirma que: 

Este cenário tem fomentado a exigência no mercado de trabalho de 
habilidades como: ética, boa comunicação, flexibilidade, motivação, 
liderança, criatividade, trabalho em equipe e negociação. (PORTER; 
CARR, 1999; STONE; HUNTON; WIER, 2000; COELHO, 2000; 
SIQUEIRA; SOLTELINHO, 2001; SILVA, 2003; EVANGELISTA, 
2005). Por causa disso, organismos internacionais como o Institute of 
Management Accountants (IMA), Financial Executives Institute (FEI) 
e o Institute of Internal Auditors (IIA) enfatizaram a importância da 
construção de habilidades interpessoais (“de time”) (BYRANT; 
ALBRING, 2006).  

Na realidade, o IMA e o FEI conduziram uma pesquisa conjunta [...] 
que revelou que as organizações dos Estados Unidos preferiam 
indivíduos com habilidades para construção de times ao invés de 
indivíduos sem estas habilidades. (SIEGEL; SORENSEN, 1994 apud 
BYRANT; ALBRING, 2006, p. 241, tradução livre) Para incrementar 
estas habilidades interpessoais, cognitivas e de comunicação nos 
futuros contadores, órgãos como a AECC (1990) e as maiores firmas 
mundiais de auditoria (1989) recomendaram o uso de grupos no 
processo de aprendizagem. (KUNKEL; SHAFER, 1997, p. 197). 
(LIMA, 2012, p. 36). 



50 

 

 

1.5. A Expectativa do Mercado sobre o Contador 

Por ser o contador um dos profissionais da empresa que mais tem visão do 

“que” ocorre e “como” ocorre muito ampla pode ser a sua área e forma de atuação. 

Entretanto, esta amplitude dificulta a delimitação de fronteiras que determinem de e 

até onde vai sua responsabilidade. 

Lima (2012) comenta que: 

Em 1997, Siegel, Kulesza e Sorensen publicaram pesquisa com 
subsídios colhidos de 800 Contadores Públicos e outros profissionais 
da área contábil nos Estados Unidos. Os pesquisadores solicitaram 
que os respondentes nomeassem e colocassem por ordem de 
importância as atividades e responsabilidades que eles acreditavam 
que seus empregadores iriam valorizar nos próximos anos. O 
resultado foi uma variedade de tarefas, tais como: determinação da 
lucratividade do cliente e do produto; melhoria de processos; 
avaliação de desempenho; planejamento estratégico de longo prazo; 
sistemas de computação e de operações; sistemas contábeis de 
custos; atuação em fusões, aquisições e desinvestimentos; 
contabilidade projetada; educação da organização; consultoria 
externa; análise econômica e financeira; e sistemas de qualidade e 
de controle. Esses primeiros resultados já evidenciaram a expansão 
do campo de atuação do profissional contábil e a necessidade do 
desenvolvimento de um novo conjunto de conhecimentos e 
habilidades que o habilitasse a desempenhar as novas atividades 
identificadas pelos pesquisadores (LIMA, 2004, p. 14). 

Siqueira e Soltelinho (2001), ao realizarem uma pesquisa no mercado de 

trabalho brasileiro, observando as exigências relativas especificamente do 

profissional que ocupa o cargo de Controller, selecionaram 151 anúncios do Jornal 

do Brasil durante os anos de 1960 a 1969, 1980, 1989, 1991, 1992 e 1999. Neste 

trabalho, os autores observaram que majoritariamente os contratantes do 

profissional Controller eram de grande porte, e como requisito, priorizavam os 

profissionais com formação em Ciências Contábeis, com experiência, que tivessem 

domínio em informática, fluência em uma ou mais línguas estrangeiras, além de 

serem comunicativos e capazes de liderar e de trabalhar em equipe.  

Segundo Lima (2012), 

Controller ou contador gerencial é o profissional dedicado ao 
‘controle’ financeiro e operacional de uma instituição. Lunkes e 
Schnorrenberger (2009) salientam que, com o passar do tempo, a 



51 

 

 

função do Controller deixou de ser apenas contábil com ênfase em 
controles e passou a ser multidisciplinar, envolvendo conhecimentos 
relacionados a outras áreas como administração, economia, 
estatística e psicologia (LIMA, 2012, p. 16).  

Em vários pontos da literatura é realçada a variedade de responsabilidades 

e capacidades que o Controller deve ter. Mesmo sendo uma prerrogativa da área 

Contábil, as exigências que são feitas a esse profissional transcendem a Ciência 

Contábil, tornando-o um profissional multidisciplinar. 

A Figura 2 demonstra que baseada em todas as necessidades que o 

Contador Controller deve suprir, é possível identificar que o âmbito de atuação 

extrapola o contábil, induzindo a concluir que para uma boa atuação, o controller 

deve também dominar além da contabilidade, conhecimentos de planejamento 

financeiros, idiomas, administração, economia, psicologia, estatística e finanças de 

maneira geral. 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

Figura 2 − O Âmbito do Controller 
Fonte: Elaborado pela Autora 

 

Brussolo (2002), em seu trabalho, demonstrado no Gráfico 3, constatou que 

conforme o aumento no nível hierárquico, novos requisitos de conhecimento são 

exigidos pelo mercado de trabalho.  
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Gráfico 3 − Conhecimento por Nível Hierárquico 

Fonte: Elaborado pela Autora, com base em Brussolo (2002). 

 

A pesquisa que Brussolo fez em 2001 demonstrou que, para os níveis de 

auxiliar e técnicos, conhecimentos em direito, legislação, contabilidade societária e 

tributária, informática e experiência empírica são requisitos para exercer a função. Já 

para níveis gerenciais, além das competências anteriores citadas para auxiliares e 

técnicos, a gerência deve acumular também as competências de gestão 

empresarial, normas internacionais de contabilidade, economia, administração, 

finanças e idiomas. 

Anteriormente foi citado que o profissional Controller é uma posição exercida 

geralmente em empresas de grande porte. Isto posto, Evangelista (2005) identificou 

em sua pesquisa o perfil do profissional contábil que grandes empresas da cidade 

de São Paulo deseja. E, na análise das expectativas, as competências ansiadas 

eram: empregar seus conhecimentos de forma a agregar valor para a empresa; 

disseminar seus conhecimentos, compartilhando-os com os demais colegas de 

trabalho; relacionar-se bem com as pessoas e as demais áreas organizacionais; ser 

flexível, adaptando-se com facilidade às mudanças implementadas; ser um 

profissional ético; ser criativo em suas funções; ter preocupações políticas e sociais; 

saber organizar o seu trabalho e o da sua equipe; ser capaz de organizar, implantar 

e administrar um sistema de informações gerenciais; ser capaz de trabalhar com 

números (habilidade de cálculo e de interpretações); buscar soluções para os 

problemas empresariais através do emprego de métodos quantitativos; ser 

responsável pela avaliação do desempenho econômico, financeiro e mercadológico 

da organização; ter facilidade de comunicação e de apresentação em público; e 

assumir o papel de articulador e negociador com as diversas áreas organizacionais. 

Nível gerencialNível auxiliar e técnico

C
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to
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Experiência Empírica

Informática

Direito, Legislação, Cont. 

Societária e Tributária.

Direito, Legislação, Cont. 

Societária e Tributária.

Experiência Empírica

Informática

Gestão Empresarial, 

Normas Interacionais de 

Contabilidade, Economia, 

Administração, Finanças e 

Idiomas.

Hierarquia 
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Observa-se pelo volume de características desejadas que as demandas do 

mercado de trabalho ultrapassem os conhecimentos relacionados à Contabilidade 

Financeira e Tributária, pois, no perfil desejado, conhecimentos focados em gestão 

de empresas têm grande peso. 

1.6. O Enfoque do Ensino da Contabilidade 

A contabilidade teve seus períodos de “marasmo”, nos quais as normas e 

leis não evoluiam na mesma velocidade que o mundo. Isso fazia com que o que se 

aprendia na faculdade já estivesse desatualizado da realidade brasileira e 

internacional. A evolução da tecnologia era uma demonstração do quão dinâmico o 

mundo estava, em contra partida, não a contabilidade permanecia estável. 

Hendriksen e Van Breda (1999, p. 92) citam que: 

O primeiro enfoque à definição dos objetivos da contabilidade 
concentrou-se no cálculo e na apresentação do lucro líquido 
resultante de regras específicas de realização e vinculação num 
balanço que relacionasse o período corrente a períodos futuros.  

Os mesmos Hendriksen e Van Breda (1999, p. 93) informam que o Estudo 

de Pesquisa em Contabilidade número 1 apresenta os seguintes objetivos da 

Contabilidade: 

 

 Medir os recursos possuídos por entidades específicas; 

 Refletir os direitos contra essas entidades e os interesses nelas 

existentes; 

 Medir as variações desses recursos, direitos e interesses; 

  Atribuir as variações a períodos determináveis; 

 Exprimir os dados anteriores em termos monetários como denominador 

comum. 

 
Iudícibus e Marion (2002) afirmam que o desenvolvimento da Contabilidade 

foi muito lento ao longo dos séculos. Chamam a primeira etapa de fase empírica da 

Contabilidade, durante a qual foram utilizados desenhos, figuras e imagens para 

identificar o patrimônio. Como ciência, propriamente dita, chegou apenas no início 
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do século XIX. “Em 1836, a Academia de Ciências da França adotou a Contabilidade 

como ciência social, e assim também entenderam grandes pensadores modernos de 

nossa disciplina, [...]” (LOPES DE SÁ, 2002, p. 41-2). Indo ao encontro da definição 

de ciência social, há de se evitar uma ênfase nos cálculos que norteiam a 

contabilidade por aqueles que utilizam essas informações. Utilizar-se de números é 

o caminho mais utilizado para explicar o resultado financeiro da companhia, mas o 

racional que norteia os cálculos é oriundo de pensamentos e ações subjetivas, isto 

é, a escolha de uma alternativa em detrimento de outras, pois é possível ter 

diferentes resultados contábeis sem que necessariamente tenha ferido qualquer 

norma ou legislação; ao contrário da matemática, por exemplo, na qual o resultado é 

único, invariável, independente de qualquer cenário que se escolha, sendo uma 

caracteristica da ciencia exata. 

Com frequência os profissionais de contabilidade se deparam com mais de 

uma opção de escolha para definir um caminho, e os cálculos são ferramentas 

necessárias para apuração de valores monetários para suportar a decisão. Mas o 

“carro chefe” da contabilidade é o de fornecer informações úteis e tempestivas para 

o processo de decisão, que geralmente envolve muito mais que apuração de 

números. 

O mundo hoje é diferente de ontem e amanhã o será também. A tecnologia 

faz parte da rotina e a velocidade das informações é uma realidade; o desafio é 

acompanhá-la, ou melhor, antever as necessidades é o principal objetivo, uma vez 

que é na contabilidade que estão todas as elementos. Desta maneira, origina-se a 

preocupação com os aspectos educacionais de modo geral, pois, como afirmam 

Deffune e Depresbiteris (2000, p.32), “um nível elevado de educação de uma 

população pode mudar a natureza do trabalho”. É por meio da educação que se 

gera a garantia dos direitos dos cidadãos mesmo em economias instáveis, assim 

como afirma Serra Negra (1999, p.22): “em qualquer processo educacional atual é 

preciso levar em consideração a crescente globalização dos mercados e também a 

evolução natural que isso implica: informações são criadas e descartadas numa 

velocidade surpreendente”. 

Essa citação leva à reflexão de que ensinar contabilidade vai além de 

explorar aspectos práticos. Ensinar contabilidade é criar uma postura ética, de 

análise critíca e visionária, sensível ao contexto em que o cenário se enquadrar, seja 
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político, econômico ou social. Portanto, ensinar contabilidade deve ir além de 

abordagem estritamente contábil, como afirma Marion (2005, p.31): “sem doutrina, 

sem cultura geral, não se pode ambicionar plenitude no desempenho do execício da 

profissão contábil”. Em outras palavras, não basta fazer contas, tem-se que objetivar 

também a prevenção de situações indesejáveis, analisando as origens e as 

aplicações de recursos, acompanhar as legislações vigentes, além de demonstrar, 

por meios de ferramentas oportunas, a evidenciação dos resultados da entidade de 

tal forma que todos, mesmos os não contabilistas, possam compreendê-la. 

O mercado de trabalho para o contador sempre foi interessante, desde que 

toda e qualquer empresa foi obrigada a ter os registros contábeis oficiais. Essa 

exigência passava o juízo de que sempre haveriam vagas de emprego disponíveis 

para o profissionais de contabilidade. Porém, se tornou um ramo ainda mais 

promissor  em decorrência, principalmente, da exigência das empresas em 

aprimorar o controle e planejamento dos negócios. Assim o contador deveria ter, 

além de capacidades técnicas, comportamentos éticos, prudentes e íntegros, como 

comenta Iudícibus (1998). 

Marion já afirmava (2003) que novas tendências estariam surgindo para o 

profissional contábil, tais como o de Investigador Contábil, a Contabilidade 

Ecológica, a Contabilidade Estratégica, a Auditoria Ambiental e a Contabilidade 

Prospectiva. Além dessas, Autran e Coelho (2004) apontam também como atrativa a 

área pública, sendo uma alternativa no crescente campo de atuação do contabilista, 

principalmente a partir da Lei de Responsabilidade Fiscal, que exige, do poder 

público, profissionais contábeis responsáveis em atender as obrigatoriedades quanto 

à movimentação dos recursos públicos. Após esse contexto, percebe-se, portanto, o 

constante crescimento da classe contábil brasileira bem como sua evolução e 

reconhecimento por parte da sociedade (FORTES, 2001). 

Desde a publicação das leis 11.638/07 e 11.941/09, drásticas foram as 

mudanças no cenário contábil das corporações. No ensino da contabilidade  padrões 

determinados no passado precisam ser revistos para darem lugar às inovações; na 

mesma associação, a relação do ensino versus aprendizagem deve unir-se à 

mesma ideia, constatando as ineficiências do sistema globalizado e propondo 

soluções eficientes e eficazes.  
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De acordo com a Resolução do Conselho Nacional de Educação / Câmara 

de Educação Superior, CNE/CES nº 10 em seu artigo 5º, os cursos deveriam ter as 

seguintes temáticas:  

 
1) conteúdos de Formação Básica: estudos relacionados com outras áreas 

do conhecimento, sobretudo Administração, Economia, Direito, Métodos 

Quantitativos, Matemática e Estatística;  

2) conteúdos de Formação Profissional: estudos específicos atinentes às 

Teorias da Contabilidade, incluindo as noções das atividades atuariais e de 

quantificações de informações financeiras, patrimoniais, governamentais e não-

governamentais, de auditorias, perícias, arbitragens e controladoria, com suas 

aplicações peculiares ao setor público e privado;  

3) conteúdos de Formação Teórico-Prática: Estágio Curricular 

Supervisionado, Atividades Complementares, Estudos Independentes, Conteúdos 

optativos, Prática em Laboratórios de Informática utilizando softwares atualizados 

para Contabilidade. 

 
Oliveira (2010, p.26) comenta ainda que:  

Na educação corporativa prevalecem as metodologias por meio de 
atividades práticas, exercícios,estudos de casos, jogos de empresas, 
recursos didáticos baseados em multimídias e demais recursos 
tecnológicos. A idéia não é suprimirmos a teoria, até porque ela é de 
suma importância para a formação educacional e profissional, 
constituindo a essência da Contabilidade. O objetivo é fazer com que 
prática e teoria caminhem juntas de modo que cada conceito possa 
ser levado para a prática. 

Quanto ao profissional contábil, existe nítida discrepância entre a 

confrontação do profissional contábil no Brasil perante o mesmo em outros países. A 

imagem desse profissional no Brasil está muito aquém à mesma em países 

desenvolvidos. Para exemplificar, em palestra proferida na 15ª Convenção dos 

Contabilistas do Paraná, Marion (2010), discorre:   

Na Inglaterra, por exemplo, a certificação do contador é dada pela 
rainha, contudo ela mesma não pode tirá-lo da função. Nos Estados 
Unidos, a Contabilidade figura entre profissões como médico, 
advogado e engenheiro. Em alguns estados americanos, o contador 
é o mais bem pago entre os profissionais liberais; os auditores 
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formam uma classe privilegiada, ganham uma fortuna e possuem 
imenso respeito da sociedade e do mercado. 

Grandes mudanças são instruídas pelo  profissional da Contabilidade 

tornando como necessária a ampliação de suas habilidades para com os 

administradores ou o governo, e demais usuários das informações financeiras e 

patrimoniais de uma organização.  

Há quem diga que o laboratório da contabilidade é o mercado de trabalho. 

Por este ângulo, faz-se necessário que as instituições de ensino procurem parcerias 

com entidades, tais como empresas, associações, conselhos e demais órgãos, com 

o propósito de ensinar; e, na prática, promovam sinergia  entre a teoria e a prática, 

resultando numa melhor capacitação dos estudantes, os quais serão os futuros 

profissionais. 

Indo ao encontro da limitação deste trabalho, que é a posição do Controller, 

o próximo capítulo se propõe a elucidar as possíveis linhas de atuação do Controller 

na Controladoria, bem como, seu perfil profissional. 
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CAPÍTULO II − O CONTROLLER NA CONTROLADORIA 

O Controller é uma posição financeira essencial dentro de uma organização. 

A função de Controller certamente existe em todas as empresas, 

independentemente do porte das mesmas. Pode ocorrer de outra posição acumular 

as responsabilidades do Controller, inexistindo, portanto, essa posição na empresa, 

mas a função está sendo exercida. 

A controladoria é um segmento da contabilidade, e surgiu com o objetivo de 

difundir o entendimento do processo de gestão. No Brasil, a Resolução nº. 560/83 do 

Conselho Federal de Contabilidade dispõe sobre as funções que o contabilista pode 

exercer e a grande parte dessas funções está englobada na área de controladoria. 

Calijuri et al (2005) demonstra a evolução do papel do Controller ao longo do tempo, 

como mostra a Tabela 5: 

 

Tabela 5 − O Papel do Controller 

 

 Atkinson et al (1967) – Executivo de finanças e contabilidade.. 

 Kanitz (1976) – O Controller pode exercer funções variadas, sem perder a essência. 

 Tung (1980) – Baseia no estatuto norte-americano de controllers para descrever as 
funções básicas. 

 Figueiredo e Caggiano (1997) – Este é um profissional da contabilidade com 
conhecimento em outras áreas. 

 As funções variam de acordo com a empresa, mas é de um modo comum ligado à 
contabilidade. 

Fonte: Calijuri, Santos e Santos (2005) 

 

Quanto à regulamentação das profissões, estas são realizadas por meio de 

lei federal, pelos órgãos de classe que representam cada profissão, definindo as 

prerrogativas profissionais. O Conselho Federal de Contabilidade, criado pelo 

Decreto-Lei nº 9.295/46, instituiu a Resolução CFC nº 560/83, que em seu artigo 2º 

prevê a função de Controller como prerrogativa da profissão contábil, enquanto para 

as demais classes como Economia, Administração e Engenharia não descreve como 

prerrogativa da profissão a função de Controller.  
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Desempenhar o papel de Controller requer um alto dinamismo diário, pois 

suas atividades vão muito mais além do que emitir relatórios. O Controller é o 

responsável pelo sistema de informações da companhia, pelo planejamento, 

coordenação, direção e controle das atividades de curto, médio e longo prazo 

executadas nas áreas de planejamento, controladoria e finanças. 

Para Nakagawa (1993, p. 17):  

O controller acaba tornando-se o responsável pelo projeto e 
manutenção de um sistema integrado de informações, que 
operacionaliza o conceito de que a contabilidade, como principal 
instrumento para demonstrar a quitação de responsabilidades que 
decorrem da accountability da empresa e seus gestores, é suportada 
pelas teorias da decisão, mensuração e informação. 

Conforme Crepaldi (2012, p.41), “o controller é o executivo de normas, 

controle, metas, objetivos, orçamentos, contabilidade, finanças e informática”. A 

função essencial do Controller é a de prover informações oportunas e tempestivas, 

execução de política empresarial, projeção dos caminhos estratégicos e resultados 

financeiros.  

Tendo então a visão detalhada do negócio, o Controller tem informações e 

capacidade de identificar oportunidades de melhoria do negócio. Deste modo, ele é 

o canal de comunicação entre o staff e a alta administração, desempenhando 

também o papel de facilitador para a tomada de decisões, demonstrando por meio 

dos dados contábeis e extras contábeis oportunidades de aumento de rentabilidade, 

lucratividade e redução de exposição ao risco, controle de processos, além de 

possuir bons conhecimentos em informática e ferramentas, como sistemas de 

gestão, liderança, negociação, tomada de decisão, trabalho em equipe, 

comunicação, compromisso com resultados, planejamento e organização, busca por 

solucionar problemas. 

Conforme algumas citações neste trabalho sobre o papel do Controller, a 

responsabilidade de suprir os gestores de informações é a mais citada. E esse é 

também o principal papel dos profissionais de contabilidade. Neste raciocínio: 

Para alguns, o Controller exerce as mesmas atividades do contador. 
Para outros, esta similaridade com as atividades de contador até já 
existiram, mas, atualmente, o controller pode até desempenhar as 
mesmas atividades que um contador, e, além destas, deve ter 
profundos conhecimentos em outras áreas a fim de atender os 
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objetivos das atividades multidisciplinares delegadas a esta função. 
Assim, percebe-se a evolução das atividades da controladoria 
reforçando suas funções dentro das organizações (BROCHIER; 
SANTOS, 2015, p.27).  

2.1. Overview da Controladoria 

Em um mundo competitivo, de alta concorrência, a busca por vantagens, 

mesmo que mínimas é incessante. A vantagem 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 (MARTIN, 2002, p. 7). 

As duas condições apresentadas, geração de lucros e continuidade, são os 

resultados do cumprimento da missão da empresa que, para tanto, necessita 

conhecer adequadamente a sua estrutura.  

Indo ao encontro da busca por vantagens nos negócios, a Controladoria atua 

de forma a permitir a observância de oportunidades no âmbito empresarial, 

fornecendo suporte necessário para toda a gestão. 

Até hoje permeia uma discussão acadêmica sobre a Controladoria ser ou 

não uma Ciência. Na bibliografia consultada deparou-se com dois enfoques, o 

primeiro, que a entende como ciência e o segundo, que a considera como uma 

unidade administrativa (CALIJURI, 2005, p.16).  

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 81) ensinam que a Controladoria “pode 

ser entendida como um corpo de doutrinas e conhecimento relativos à gestão 

econômica”; e Calijuri, Santos e Santos (2005, p.17) que “sendo vista como um 

órgão administrativo a Controladoria atua como uma área na empresa, colaborando 

com os gestores na coordenação dos esforços para obtenção da eficácia 

empresarial”. 

Sob o segundo ponto de vista, Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 92), 

enfocando a Controladoria como uma ciência, conceituam-na como uma área do 

conhecimento humano, com fundamentos, conceitos, princípios e métodos oriundos 

de outras ciências – além da contabilidade – como economia, psicologia, 

administração, estatística, enfim, todos os conhecimentos necessários para auxiliar 

o processo de gestão e levar a empresa a atingir sua maior eficácia.  

Novamente com Calijuri, (2005, p.18): 
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À Controladoria, como órgão integrante da estrutura organizacional 
das empresas, é reservado o papel de monitorar os efeitos dos atos 
da gestão econômica sobre a empresa, atuando no sentido de que 
os resultados, medidos segundo conceitos econômicos, sejam 
otimizados. 

Sobre os objetivos da Controladoria, Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.372) 

mostram que esses são: 

 
a) Promoção da eficácia operacional; 

b) Viabilização da gestão econômica; 

c) Promoção da integração das áreas de responsabilidade. 

 
A função da Controladoria ao longo do tempo sofreu evolução. Fanhani 

(1998, p. 33) relata que nos anos 1950, a função 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;  

d) Coordenar o plano orçamentário. 

 
Já Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 22) comentam que as funções que 

seguem já são comumente utilizadas nos países desenvolvidos. Entretanto, no 

Brasil, ainda estão-se iniciando. São elas:  

 
a) Acentuada valorização do comportamento ético; 

b) Contabilidade social; 

c) Contabilidade ambiental; 

d) Administração da informação; 

e) Funções de consultoria de alto nível. 

 
Calijuri (2005, p.45) comenta:  

A estrutura necessária para suportar as operações de uma empresa 
difere de acordo com o tipo de negócio, o tamanho e a complexidade 
da empresa e as distintas filosofias e capacidades dos indivíduos que 
compõem a alta gerência da empresa. 
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2.2. Cultura Organizacional 

Para entender a posição do Controller, é necessário contextualizar onde 

esse profissional trabalha. Como dito no capítulo anterior, o Controller é uma 

posição que geralmente existe em empresas de médio e grande porte, pois nessas 

as atividades contábeis e financeiras são mais complexas, exigindo, portanto, um 

profissional mais qualificado. 

O Controller molda seu perfil de atuação na empresa conforme a cultura 

organizacional desta. É por meio da cultura que o Controller passa a ter a percepção 

do que é importante, de qual é o objetivo da empresa, os pontos fracos que 

precisam de mais atenção e onde é possível maximizar resultado.  

Araújo e Oliveira (1999) discorrem sobre Barros e Prates (1996):  

Estes autores ressaltam como características da cultura brasileira de 
notório impacto na gestão empresarial: hierarquia; personalismo; 
patriarcalismo; relações pessoais; pouca coragem para tomar 
decisão ou assumir o risco pela decisão tomada; decisões 
apresentadas em termos gerais, pouco orientadoras para os 
liderados; pouca coesão; criação de unidades auto-suficientes; 
lealdade; evitar conflitos; estratégia defensiva em épocas de crise, 
com racionalização de recursos e iniciativas acanhadas em termos 
de desenvolvimento de produtos, buscando-se medidas adaptativas, 
funcionando a flexibilidade, com soluções pouco inovadoras; 
imediatismo; memória curta dando pouco valor às ações do passado 
e procurando recriar tudo; combate a incerteza através da 
normatização que, se não se deixar influenciar pela flexibilidade, tudo 
não passará de formalização: formalismo (ARAÚJO; OLIVEIRA, 
1999, p.2).  

Robbins (2002, p. 498-499) comenta que pesquisas indicam sete requisitos 

que demonstram uma boa imagem da cultura organizacional: 

 
1. Inovação e assunção de riscos: o grau em que os funcionários são 

estimulados a serem inovadores e assumirem riscos; 

2. Atenção aos detalhes: o grau em que se espera que os funcionários 

demonstrem precisão, análise e atenção aos detalhes; 

3. Orientação para os resultados: o grau em que os dirigentes focam os 

resultados mais do que as técnicas e os processos empregados para o alcance 

deles; 
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4. Orientação para as pessoas: o grau em que as decisões dos dirigentes 

levam em consideração o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da 

organização; 

5. Orientação para a equipe: o grau em que as atividades de trabalho são 

organizadas, mais em termos de equipes do que de indivíduos; 

6. Agressividade: o grau em que as pessoas são competitivas e agressivas, 

em vez de dóceis e acomodadas; 

7. Estabilidade: o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a 

manutenção do status quo em contraste ao crescimento. 

2.3. Como surgiu a Posição de Controller  

Nos Estados Unidos, na virada do século XIX para o século XX, houve 

estrategicamente a criação de grupos conhecidos como business federation or 

combinations que obtinham vantagens financeiras e econômicas de escala, mas 

individualmente, as empresas conservavam sua autonomia de gestão e controle. 

Nesse período, empresas como Dupont, United States Standard Oil e mais tarde, a 

General Motors, se organizaram em departamentos e divisões, contando com um 

controle centralizado (CHANDLER, 1962, p.19). Nessa época surgiu a figura do 

Controller, chamado na época de comptroller, aparecendo em 1920, no 

organograma da administração central da General Motors e em 1921 na Dupont 

como Treasure Assistant Comptroller (CHANDLER, 1962, p.109). 

Com base nos anúncios publicados no caderno de Classificados de 

Domingo do Jornal do Brasil, ano de 1960, o contexto é marcado pela busca por 

profissionais de Contabilidade, ressaltando que pouca era a familiaridade com o 

termo controller, pois essa posição era mais conhecida por Assistente de Diretoria, o 

qual deveria ter experiência em contabilidade, legislação fiscal, contabilidade 

industrial e interpretação de balanços, ou seja, um profissional com um perfil 

bastante próximo ao exigido pela área de controladoria. Em 1961 a alta busca por 

contadores permaneceu, até que no ano seguinte, 1962, apareceram as primeiras 

posições na Controladoria e o crescimento até 1965 foi ínfimo. Já entre 1966 e 1969 

a demanda do mercado por Controllers foi relevante. Supõe-se que a causa seja o 

elevado fluxo de investimento ocorrido neste período, trazendo para o país 
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empresas de maior porte e complexidade nas operações e que já estavam 

familiarizadas com o conceito de controladoria (SIQUEIRA; SOLTELINHO, 2001). 

A demanda por controllers tem como causa aparente, ainda segundo 

Siqueira e Soltelinho (2001, p. 69), os seguintes fatores: 

 
a) Instalação de empresas estrangeiras, principalmente as norte-

americanas, que trouxeram a cultura da utilização da Controladoria para o País; 

b) Maior penetração de empresas multinacionais, acirrando a competição e 

forçando as empresas aqui instaladas a se reestruturarem; 

c) Crescimento das empresas e aumento da complexidade, necessitando de 

novos profissionais que assegurassem o controle sobre a organização. 

 
Roehl-Anderson e Bragg (2000), afirmam mais uma causa para o 

crescimento da função do controller, que foi a reengenharia. Para esses autores, a 

pressão exercida pela reengenharia nas empresas em busca da eficiência exigiu 

uma nova forma de atuação dos Controllers, fazendo com que os ativos profissionais 

que ocupavam essa função saíssem da zona de conforto. Eles tinham duas opções: 

ou se modernizavam ou estavam fora do negócio.  O ocorrido então foi que foram 

contratados controllers com alta educação, muitos com experiência em consultoria 

em que ousaram abarcar além do setor contábil outras áreas nas empresas, setores 

como a criação de custos, análises financeiras e outras formas especializadas. 

A consolidação da posição apenas ocorreu nos anos 80, em virtude do 

aumento do volume de anúncios encontrados em busca de Controllers. O aumento 

dos investimentos diretos feitos por empresas estrangeiras, como citado 

anteriormente neste texto, foi crucial para a evolução da posição de Controller, e não 

só isso, as empresas nacionais sentiram-se influenciadas por tal estruturação. Esses 

novos Controllers passaram a ser um referencial; entusiasmadas, as empresas 

copiavam a forma de atuação e práticas administrativas, inclusive a adoção da área 

de controladoria em suas estruturas organizacionais (SIQUEIRA; SOLTELINHO, 

2001). 
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2.4. Para Conquistar a Posição 

A importância da posição de Controller varia de empresa para empresa, cada 

companhia determina o pacote de responsabilidades que esse profissional irá 

abarcar conforme as expectativas criadas pela mesma:  

Em algumas firmas o Controller está confinado a compilar dados, 
principalmente para relatórios externos. Em outras, o Controller é o 
executivo-chave que ajuda o gerenciamento do planejamento e 
controle de todas as subdivisões da companhia. Na maioria das 
firmas, os Controllers têm o status de alguém entre estes dois 
extremos [...] Na maioria das organizações os Controllers têm 
aumentado seu rol de responsabilidades como consultor interno, no 
qual ajudam os gerentes com informações relevantes para suas 
decisões (CALIJURI, SANTOS; SANTOS, 2005, p.7). 

Küpper (2005) entende que para exercer a posição de Controller, há de se 

conhecer as áreas a serem coordenadas e, especialmente, suas inter-relações. A 

necessidade não está focada em conhecer os detalhes dos modos operantes de 

cada atividade, mas sim, em ter um conhecimento amplo e atualizado. Em 

contrapartida, o conhecimento teórico também tem importância fundamental. 

Considerando que o Controller atua de forma especial pela vinculação com o 

sistema de gestão e desempenho, o conhecimento das teorias econômicas ganha 

um significado especial. 

Roehl-Anderson e Bragg (2000) destacam que o Controller possui 

especificidades que devem relacionar-se à expertise das demonstrações financeiras 

e dos processos de transação. Nesse sentido, o amplo conhecimento e a 

interpretação das informações passam por um processo de controle e evidenciação 

das informações. Para Riccio e Peters (1993) para pleno exercício da função, o 

Controller deve dispor de três enfoques de responsabilidade (“accountability”): 

Contabilidade Financeira, Contabilidade Gerencial e Contabilidade Estratégica. 

O avanço da tecnologia, também, impacta no cenário dos profissionais de 

contabilidade, mais precisamente na sua rotina. A tecnologia, geralmente, 

proporciona a automatização de rotinas operacionais, dispensando profissionais que 

tinham o foco apenas em operacionalizar, restando então as funções mais nobres, 

de análise. O sistema Enterprise Resource Planning (ERP) e a internet, usados com 

frequência, proporcionam essa evolução. Adicionalmente, Campos (2012) concluiu 
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por meio do seu respectivo estudo, que as competências dos operadores da 

Contabilidade não são compatíveis com os conhecimentos exigidos pela 

implementação eficaz do SPED. 

Neste sentido, pode-se inferir que a formação acadêmica do contador-

controller requer conhecimentos teóricos e práticos de contabilidade e outras áreas 

afins. Além disso, conhecimentos gerais e de tecnologia da informação, assim como 

conteúdos de formação humanística. Porém, também requer habilidades para o 

exercício da profissão, inerentes às mais diversas atividades profissionais (ORO, 

BEUREN; CARPES, 2013, p.26). 

Em teoria, então, os controllers não têm autoridade de linha exceto 
sobre o departamento contábil. Todavia, por reportar e interpretar 
dados relevantes, o controller exerce, na prática, a força ou a 
influência que levam os gestores a tomar decisões consistentes com 
os objetivos da organização. Todos estes processos estão muito 
ligados à cultura organizacional da empresa, pois fatores importantes 
como cultura ou clima organizacional formam até mesmo uma 
organização paralela à formal (CALIJURI, 2005, p.72). 

A princípio os profissionais de finanças foram os primeiros executivos em 

Finanças, devido à grande importância do conhecimento de Finanças na posição de 

Controller. A globalização e a crescente expansão das organizações trouxeram a 

necessidade de novas competências na gestão e ocasionaram também a inclusão 

de profissionais com outras formações ao meio, como engenheiros, administradores, 

profissionais da área de sistemas, entre outros, ao quais também ocupam o referido 

cargo (ORO, BEUREN; CARPES, 2013). Ainda os mesmos autores comentam que: 

A mudança de perfil do profissional da controladoria é salientada por 
Beuren (2002), ao mencionar que ele é modificado ao longo do 
tempo pelo dinamismo dos negócios empresariais. A autora explica 
que algumas empresas possuem divisões operacionais, onde foi 
criada a figura do controller operacional, geralmente subordinado ao 
controller corporativo. Willson, Roehl-Anderson e Bragg (1995) 
comentam a existência de mais de um nível de Controladoria dentro 
da empresa, sendo que as responsabilidades funcionais seriam as 
mesmas, porém respeitando as peculiaridades de cada nível 
hierárquico (ORO, BEUREN; CARPES, 2013, p. 21). 

As empresas também podem e buscam por profissionais que têm uma 

posição ‘sênior’ em uma equipe de finanças. O respectivo sênior deverá ter uma 

sólida base técnica, incluindo aspectos financeiros além dos contábeis, como 
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business plan, forcast e controle interno. O principal objetivo é que esse futuro 

Controller saia do foco micro dos modos operantes de cada atividade e tenha a 

visão macro do negócio incluindo a visão estratégica. Para isto, ele precisa ter como 

característica uma incansável busca de conhecimentos agregando valor ao seu 

capital intelectual. Fleury e Fleury (2004) comentam ainda que: 

A área de recursos humanos deve assumir um papel importante no 
desenvolvimento da estratégia da organização, na medida em que 
cuida com mais propriedade de atrair, manter e desenvolver as 
competências necessárias à realização dos objetivos 
organizacionais. Nesse sentido, é fundamental que explicite e 
organize a relação entre as competências organizacionais e as 
individuais. Por outro lado, é ela que garante que, nesse processo de 
desenvolvimento de competências, agregue-se também valor para o 
indivíduo. Em outras palavras, o papel da gestão de recursos 
humanos nesse contexto é complexo e envolve a negociação de 
interesses (FLEURY, FLEURY, 2004, p. 50). 

Sob outro ponto de vista que não seja a ciência, Padoveze e Benedicto 

(2005, p.22) afirmam que a controladoria é o estágio evolutivo da Ciência Contábil. 

Nesse aspecto, Martin (2002, p. 24) cita que a mesma deve ser considerada como o 

“pináculo da carreira do contador numa empresa e o caminho natural de sua 

ascensão à Direção”. 

2.5. Áreas Subordinadas e Responsabilidades  

O Controller é um profissional demandado geralmente por grandes 

empresas e estas estão inseridas no cenário globalizado, ambiente altamente 

competitivo. Nesse contexto, surge a necessidade de exigir desses profissionais um 

acompanhamento mais ágil e aprofundado do desempenho econômico-financeiro 

organizacional, gerando então a obrigatoriedade dos departamentos de 

Controladoria e Gestão nas empresas.  

Preenchido por profissionais altamente qualificados, estes departamentos 

objetivam a elaboração de relatórios gerenciais bastante detalhados, procurando 

fornecer aos empresários uma visão clara, real e objetiva do desempenho de suas 

empresas. 



68 

 

 

Considerando que a posição do Controller é uma evolução da do Contador, 

abaixo foi feito uma representação das funções consideradas como tradicionais 

frente às funções contemporâneas de gestão financeira, como mostra o Quadro 2: 

 

Quadro 2 − Diferenças entre a Tradicional Função do Controller e a sua 
Contemporânea Função de Gestão 

Fonte: Palomino (2013, p. 54) com base em Allen (1992). 

 

Na visão de Allen (1992) as atividades tidas como da contabilidade 

tradicional, atualmente, estão sendo executadas por profissionais de formação 

técnica, por que o contador gerencial (Controller) está focado em atividades de 

maior importância e impacto na empresa. O Controller não deixou de ser 

responsável pelas atividades tradicionais, ele abarcou mais atividades e 

responsabilidades, tais como: planejamento estratégico, consultor interno e consultor 

de operações. 

Dúvidas podem haver sobre a real distinção entre as posições de Controller 

e de Administrador Financeiro. Nesse sentido, Kanitz (1976) elaborou um quadro 

(Quadro 3) no qual define o foco de trabalho de casa posição: 
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 Quadro 3 − Diferenciação entre Controller e Administrador Financeiro 
Fonte: Kanitz (1976, p. 20) 

 

A rotina do Controller envolve todas as atividades e vasta responsabilidade, 

tais como governança corporativa, gestão de riscos, análise de desempenho, 

estudos de viabilidade de projetos, redução de curso, inovação e melhoria contínua 

na produtividade, além das mais conhecidas, como as atividades dos departamentos 

financeiros: tesouraria, tributos, planejamento financeiro e relacionamento com as 

áreas de negócios. 

Por conhecer a empresa de modo geral e muitas vezes o modo como a 

mesma opera, o Controller atua na implantação dos diversos sistemas de 

informações (ERP, contabilidade, planejamento e orçamento, etc.). Tais sistemas 

são alimentados por informações além das contábeis e para que tal input de dados 

seja eficaz, este profissional precisa ter aptidões em como saber tratar, conversar e 

apresentar, de maneira clara, resumida e operacional, dados contidos nos registros, 

pois ele deve fazer-se entender e principalmente, ser entendido quando recebe uma 

demanda ou é informado de algum resultado. Este mesmo profissional deve, para 

um bom desempenho de suas funções, ainda, ter características que facilitem sua 

performance, tais como persistência, imparcialidade, persuasão, liderança e ética. 

Nash e Roberts (1984), na contra mão da era robótica, entendem de forma 

interessante que o sistema de informação para as organizações é uma combinação de 

pessoas, facilidades, tecnologias, mídias, procedimentos e controles, objetivando a 

manutenibilidade dos canais de comunicação relevante, procedimentos transacionais, 
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chamar a atenção dos tomadores ou influenciadores significativos e assegurar as bases 

para a tomada de decisões inteligentes. 

Este profissional deve ter uma boa memória do histórico do negócio da 

empresa, e esse histórico deverá ser usado como ferramenta que direcionará o 

caminho futuro, pois aquele deverá ter a visão voltada aos alvos que a empresa quer 

alcançar. Deverá monitorar os acontecimentos e resultados da companhia 

almejando sempre ir ao encontro dos objetivos traçados no orçamento, atingindo a 

meta. 

O Controller tem sua visão focada no futuro, objetivando sempre a 

manutenção e crescimento da empresa. Por este motivo o planejamento é a 

ferramenta que define o trajeto e a contabilidade é a “bússola” que indica se a 

empresa está no trajeto correto ou não. Este não pode desviar-se do objetivo da 

companhia, então para manter as atividades e decisões na “rota certa” o Controller 

deve checar sempre o resultado real das operações, a fim de garantir que as 

atividades estejam de acordo com o planejado. Esta garantia está relacionada com o 

controle propriamente dito. 

A Controladoria só será eficaz quando puder fornecer apoio à gestão 
por um sistema de informação integrado com o sistema operacional. 
Portanto, é primordial para o cumprimento da missão da 
Controladoria o conhecimento amplo sobre a empresa, sobre sua 
gestão, fornecedores, concorrentes, clientes, enfim, todos os 
aspectos relacionados à empresa (CALIJURI, 2005, p.32). 

Sobre o organograma da Controladoria, Oliveira (1998, p.22) propõe um 

modelo de organização para empresas de médio e grande porte, como mostra a 

Figura 3: 



71 

 

 

 

Figura 3 – Organização da Controladoria, modelo 1 
Fonte: Oliveira (1998, p. 22) 

 

Neste modelo, é visível a ênfase na área Contábil. Em contrapartida, 

Horngren (1985, p.13), treze anos antes de Oliveira, propôs outro organograma que 

estabelece uma maior abrangência da função, abarcando as expectativas dos 

stakehoulders e demais usuários da Controladoria. Horngren (1985) propõe este 

organograma, apresentado na Figura 4, pensando em uma empresa de grande 

porte, onde todas as atividades são desempenhadas separadamente. Observa-se 

também a Contabilidade sendo utilizada como Planejamento e Controle, além da 

Contabilidade tradicional: 
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Figura 4 − Organização da Controladoria, modelo 3 
Fonte: Horngren (1985, p. 13) 

 

As propostas de organograma são pensadas genericamente. Entretanto, 

cada empresa tem necessidades particulares, cenários internos e externos 

diferentes, o que resulta em uma necessidade de estrutura organizacional adaptada. 

O fato é que algumas empresas podem necessitar de um grupo de pessoas 

que sejam capazes de desempenhar atividades específicas, como por exemplo, 

elaborar estudos especiais, seja para aquisições de empresas, venda da empresa 

ou outros problemas particulares como demandas de órgão regulador ou 

performances pontuais. Muito frequentemente, esse grupo de pessoas precisa ser 

realocado em um departamento separado, para ter autonomia de decisão sobre 

suas conclusões e demandas para outras áreas da qual esta depende. 
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2.6. Formação do Controller 

Foi demonstrada, nos textos anteriores a este, a diversidade de atividades, 

responsabilidades e conhecimentos desse profissional, o que faz dele, portanto, um 

profissional multidisciplinar, atuando e tendo conhecimento básico do funcionamento 

de todas as áreas da companhia. Desta maneira, é comum o mercado de trabalho 

desejar uma formação acadêmica voltada para gestão: Administração de Empresas, 

Ciências Contábeis ou Economia. 

Formalmente baseado na Resolução Nº 560 do CFC, o Controller deve ser 

bacharel em Ciências Contábeis, mas não só isso. Deve possuir também 

conhecimentos em sistemas de informações gerenciais, tecnologia da informação, 

visão estratégica e empresarial, métodos quantitativos de análise de informação e 

processos. 

O motivo pelo qual os profissionais da Contabilidade são incumbidos da 

posição de Controller pode ser justificado pelo conhecimento que os Contadores têm 

de todas as operações que são realizadas na empresa, das leis existentes no país e, 

ainda, pela formação em Ciências Contábeis, que é o curso que mais proporciona 

dentre os demais uma bagagem melhor enquadrada à realidade do Controller. São 

estes profissionais que são capazes de idealizar situações, soluções, enxergar as 

dificuldades como um todo e propor soluções para as questões.  

Observando o mercado de trabalho é possível perceber que as vagas 

disponíveis para essa posição requerem, além dos requisitos acima, a fluência em 

inglês, atuação em sistemas integrados de gestão e conhecimentos sólidos em 

planejamento estratégico, financeiro e tributário, como demonstra a Tabela 5. São 

citados como diferenciais o conhecimento em Sarbanes-Oxley (SOX) e aplicação de 

ferramentas de avaliação como o Balanced Scorecard (BSC).  

Santos (2008) aponta que, em entrevista, o Sr. José Bahia, Controller da 

Latin América da LSG Skychefs do Brasil − empresa multinacional alemã, líder 

mundial no segmento de catering aéreo − complementou com as seguintes 

informações:  

O Controller no exercício de suas funções principais, além do 
conhecimento técnico que lhe é exigido, como, planejamento e 
controle, área tributária, mercado financeiro, contabilidade, 
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orçamento empresarial e outras, este profissional deve também ter a 
habilidade necessária para a formação de talentos profissionais, 
treinando, capacitando e mostrando horizontes e perspectivas para 

os que com ele trabalham (SANTOS, 2008). 

As instituições de ensino precisam sempre ter em mente que o cliente dela é 

o mercado de trabalho. O aluno dispõe do seu tempo, e muitas vezes do seu 

dinheiro, para que possa ter uma ascensão no mercado de trabalho, fruto de sua 

dedicação acadêmica. O aluno espera que o curso Superior de Ciências Contábeis 

possa lhe prover oportunidades melhores que as que ele tem hoje. Grandes 

empresas hoje exigem forte conhecimento em inglês e informática. Por este motivo, 

as instituições devem sempre adequar sua grade de disciplinas para que as mesmas 

possam ir ao encontro das expectativas do mercado de trabalho, e isto vai além de 

disciplinas: preparar esses alunos inclui formar atitudes, postura profissional e, 

principalmente, aspectos comportamentais. 

Brochier e Santos (2015), fizeram um levantamento das vagas abertas em 

2013 para a posição de Controller no Rio Grande do Sul. E demonstraram que não 

existe, majoritariamente, pelo menos no Rio Grande do Sul, uma exigência ou 

demanda de mercado para que o Controller tenha a formação em Ciências 

Contábeis, como mostra a Tabela 6.  

 

Tabela 6 – Síntese dos Anúncios Analisados para as Vagas de Controller no Rio 
Grande do Sul 

 

 

          Fonte: Brochier e Santos (2015, p.31). 
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Predominantemente, percebe-se que a literatura determina a formação para 

o profissional Controller como a de graduado em Ciências Contábeis, além da 

participação da classe dos contabilistas, por meio do Conselho Federal de 

Contabilidade, Resolução 560/83, a qual afirma que a função de Controller é uma 

prerrogativa do Contador.  

Entretanto, por meio do quadro anterior, percebe-se que mesmo sendo uma 

determinação Federal da classe dos Contadores, não é isso que o mercado de 

trabalho do Rio Grande do Sul entende, pois, dos anúncios publicados, apenas 23% 

exigiam formação em Ciências Contábeis. 

O mercado de trabalho busca no profissional, requisitos além do óbvio. Para 

selecionar esse profissional pesa uma vasta lista de características desejáveis, tais 

como: empreendedorismo, iniciativa, persistência, comunicação, trabalho em equipe, 

flexibilidade, raciocínio analítico, criatividade, equilíbrio emocional, trabalhos 

comunitários e até, em alguns casos, a intuição. Para Fleury e Fleury (2001): 

Uma competência essencial não precisa necessariamente ser 
baseada em “tecnologia strictu sensu”: ela pode estar associada ao 
domínio de qualquer estágio do ciclo de negócios, como por exemplo 
um profundo conhecimento das condições de operação de mercados 
específicos. Não obstante, para ser considerada uma competência 
essencial, esse conhecimento deve estar associado a um sistemático 
processo de aprendizagem, que envolve descobrimento / inovação e 
capacitação de recursos humanos (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 
189). 

Demonstra-se a obrigação de uma formação holística, bem fundamentada 

cientificamente, juntamente com uma intensificação das aulas práticas. 

Desta maneira o profissional de Controladoria deve ter sua preparação 

acadêmica voltada para uma formação direcionada, que proporcione o 

conhecimento de conceitos necessários para o exercício de sua função. O que, 

como foi visto, permeia entre Administração, Economia, Estatística, Contabilidade, 

Informática, Comunicação, Estatística, dentre outras, que serão um diferencial para 

ajudá-lo a alcançar a boa performance. 
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2.7. Estrato Social do Controller 

Estratos sociais podem ser observados de diversas maneiras: apresentação 

de especificidades culturais que identificam as camadas sociais, os gêneros de vida, 

pela riqueza do vocabulário, pelas profissões desempenhadas, pela maneira de 

vestir, na ocupação dos tempos livres, pela localização e decoração da habitação, 

entre outros aspectos. 

2.7.1. A Posição do Gênero Masculino 

Uma pesquisa recente, feita em 2013, no âmbito nacional brasileiro, coletou 

dados de 114 Controllers respondentes elegíveis e constatou que 82,5% das 

posições de Controller nacionais são ocupadas por homens, como monstra o Gráfico 

4:  

 

Gráfico 4 – Ocupação da Posição de Controller por Gênero 
Fonte: Palomino (2013, p, 66) 

 

Apesar do Conselho Federal de Contabilidade, no mesmo ano (2013) 

noticiar que as mulheres ocupavam quase metade (41,22%) das vagas no setor 

contábil, o que representa 495,6 mil, o resultado da pesquisa de Palomino (2013) 

apenas corroborou com a estatística nacional e mundial.  
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O Jornal Valor Econômico, também em 2013, divulgou dados nos quais as 

mulheres, no âmbito nacional, ocupam apenas 23% dos cargos de gestão; e no 

cenário mundial, esse percentual sobe para 24%. Isto é, percebemos que no cenário 

financeiro a representação da mulher, nas grandes e maiores empresas, que foram 

o foco da pesquisa, é ainda menor: de apenas 17,5% (ARCOVERDE, 2013).  

A ocupação das mulheres em cargos de gestão, no mundo, teve um leve 

crescimento de 3%. Já o Brasil remou contra, pois as mulheres perderam 3% das 

posições de gestão para o gênero masculino. Por outro lado a China desponta, 

representando um crescimento de 26% de ocupação do gênero feminino nos cargos 

de gestão, se comparado com o ano anterior, conforme demonstrado na Figura 5. 

 

 

 

Figura 5 − As Mulheres em Cargos de Gestão no Mundo, Brasil e China 
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Arcoverde (2013)  

 

 

Ao mensurar a faixa etária dos ocupantes da posição de Controller no Brasil, 

percebe-se uma predominância entre os gêneros na faixa etária de 35 e 44 anos, 

pois é nesta faixa etária que a maior parte consegue conquistar esta posição. 

Curiosamente, não foi detectada uma segunda faixa etária em que ambos os 

gêneros galguem a posição juntamente. Para os homens, a segunda faixa etária que 

mais conquistam a posição de Controller é entre 25 e 34 anos e para as mulheres é 

entre 45 e 54 anos, como demonstrado na Tabela 7. Concluindo, com base desses 

dados, que em alguns momentos, o gênero masculino inicia a carreira de Controller 

antes das mulheres. 
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Tabela 7  − O Controller no Brasil por Gênero x Faixa Etária 

 

 
  Fonte: Palomino (2013, p, 68). 

 

A Tabela 8 expõe que a Especialização é o grau de formação predominante 

entre os Controllers. Em segundo lugar aparecem os graduados e em seguida os 

mestres. Essa ordem de nível educacional engloba ambos os gêneros. 

 

Tabela 8 – O Controller no Brasil por Gênero e Nível Educacional  

 

 

         Fonte: Palomino (2013, p, 69) 

 
 

O Gráfico 5 demonstra que existe uma grande massa de profissionais com 

formação em outras áreas que não Contabilidade. São 29,6% assumindo uma 

posição que, conforme o Conselho Federal de Contabilidade é prerrogativa do 

Contador. 
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Gráfico 5 – Formação Acadêmica do Controller no Brasil 
Fonte: Palomino (2013, p, 70) 

2.7.2. Remuneração 

Assim como os requisitos comportamentais, a remuneração de Controller 

está intrinsecamente ligada ao porte da empresa, atividades desempenhadas e a 

importância que esse profissional tem na organização. 

A renomada consultoria de recursos humanos Robert Half (PORTAL 

ADMINISTRADORES, 2015) faz a publicação anual sobre a remuneração salarial 

dos Controllers no mercado brasileiro. Por meio do Quadro 4, analisando a cada 

dois anos tem-se: 

 

Porte da 
Empresa 2011 2013 2015 

Pequena/Média  de/até  R$ 9.000  R$ 14.000  R$ 7.000  R$ 25.000  R$ 8.000  R$ 25.000  

Grande  de/até  R$16.000  R$ 31.000  R$ 13.000  R$ 35.000  R$ 18.000  R$ 35.000  

 

Quadro 4 −  Remuneração do Controller no Mercado Brasileiro 
Fonte: Robert Half (apud PORTAL ADMINISTRADORES, 2015) 

 

 

Os dados divulgados pela Robert Half (2015) representam a remuneração 

dos Controllers da cidade de São Paulo, conforme Portal dos Administradores 

(2015). 
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Segundo Henrique Bessa, diretor da Michael Page, as posições de 
controller estão em alta porque, normalmente, o cargo é responsável 
pelas informações financeiras da empresa (fechamento contábil, 
fiscal e report para matriz). Além disso, a área é escassa de 
profissionais com boa formação contábil e habilidades de 
comunicação, assim como fluência no inglês, (exigência das 
multinacionais/nacionais). Então, os profissionais que possuem estas 
habilidades são supervalorizados no mercado (PORTAL 
ADMINISTRADORES, 2015).  

Analisando o âmbito nacional, a consultoria Michael Page divulgou em 2013 

a remuneração da posição de Controller em todas as regiões do País, como monstra 

o Quadro 5. Pode-se constatar que na região Sudeste - representada pelos Estados 

de Rio de Janeiro, São Paulo e Minas Gerais - embora o Estado de São Paulo 

represente o maior valor mínimo de remuneração, os demais Estados não 

apresentam oscilações representativas: 

 

Cargo 
Tipo/P

orte Sul RJ SP Interior SP MG e CO N e NE 

Controller 

P 
10.000 - 
15.000 

10.000 0 
15.000 

12.000 - 
18.000 

11.000 - 
15.000 

10.000 - 
12.000 

10.000 - 
12.000 

M 
12.000 - 
16.000 

12.000 - 
18.000 

15.000 - 
20.000 

13.000 - 
18.000 

13.000 - 
16.000 

12.000 - 
15.000 

G 
15.000 - 
22.000 

15.000 - 
25.000 

20.000 - 
25.000 

18.000 - 
22.000 

18.000 - 
25.000 

15.000 - 
20.000 

 
Quadro 5 −  Remuneração do Controller no Sudeste Brasileiro 

Fonte: Portal Administradores (2013) 

 

Adicionalmente, foi divulgada no site da Rede Globo, G1 (2015) uma 

pesquisa salarial realizada pela empresa CATHO, em 2015, em que a posição de 

Controller é atualmente a mais bem remunerada, apresentando como valor médio de 

remuneração R$ 11.125,38. A Catho divulga a cada três meses uma atualização da 

sua Pesquisa Salarial e de Benefícios. Este recorte faz parte da 49ª edição, que 

contou com mais de 233 mil respondentes em 2.154 cidades brasileiras. Há de se 

considerar também a hipótese de não ser divulgado à CATHO os mais altos salários 

e estes não contarem no valor divulgado (GLOBO, 2015). 

Após entender a forma de atuação do Controller, há de se perceber que são 

necessárias competências tanto técnicas quanto comportamentais para uma boa 

atuação desse profissional. Desta forma, o capítulo que segue aborda as 

competências levantadas nas pesquisas bibliográficas que essa posição de 

Controller deve possuir. 
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CAPÍTULO III − AS QUALIFICAÇÕES DO CONTROLLER   

O Controller é o executivo-chave que leva à alta administração as 

informações pertinentes para a tomada de decisão. Ele deve ser eficiente na 

capacidade de manter os controles e monitoramento das atividades e o mais 

importante, ter força de exercer força e influência na tomada de decisão dos 

gestores da empresa. Quando há boa performance, muitas vezes se tornam 

diretores financeiros e até Chief Financial Officer (CFO), dependendo da 

organização. 

Por meio da Controladoria, ele é o gestor que tem a visão do todo, e é 

possível saber o que já foi feito, o que está sendo feito e o que se espera fazer. E, 

mais do que isso, é possível também saber o resultado das execuções; então esse 

profissional, por meio do banco de dados da sua área, consegue apurar as ações 

realizadas que obtiveram êxito como resultado e as ações mal sucedidas. Esta visão 

“panorâmica” que a Controladoria fornece subsidia, no mínimo, os caminhos que 

não podem ser tomados. 

Desta forma, o Controller deve ser o elo entre as áreas operacionais e a alta 

administração, evidenciando e ratificando por meio de demonstrações seu 

posicionamento, bem como levando à alta administração questões operacionais que 

influenciam o resultado, além dos aspectos estratégicos e financeiros. 

É evidente que atualmente, este profissional domina outros requisitos além 

daqueles obtidos na sua formação técnica, tais como gerenciamento de pessoas 

que inclui saber recrutar o profissional para a posição, motivar equipe, gerenciar 

conflitos, além de direcionar o grupo para o objetivo empresarial, ser comunicativo, 

dar suporte para o bom desempenho do departamento entre outros atributos. 

Para isto, a proposta deste capítulo é de explanar as qualificações que este 

profissional precisa possuir para o bom desempenho de sua função. Entende-se por 

qualificação o conjunto de atributos de boa qualidade que habilita para o exercício 

de uma função. 
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3.1. Competências 

Segundo Fleury e Fleury (2001, p.184) “Competência é uma palavra do 

senso comum, utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma 

coisa.” E ainda o dicionário Webster (1981, p. 63) define competência, na língua 

inglesa, como: “qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter 

suficiente conhecimento julgamento, habilidades ou força para uma determinada 

tarefa”. E ainda, na mesma obra: 

O conceito de competência é pensado como um conjunto de 
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto 
desempenho, na medida em que há também um pressuposto 
de que os melhores desempenhos estão fundamentados na 
inteligência e na personalidade das pessoas. Nessa 
abordagem, considera-se a competência, portanto, como um 
estoque de recursos que o indivíduo detém. A avaliação dessa 
competência individual é feita, no entanto, em relação ao 
conjunto de tarefas do cargo ou da posição ocupada pela 
pessoa (Fleury e Fleury, 2001, p. 45). 

Os mesmos autores fazem referência à obra de Le Boterf (1995) que 

entende que competência se encontra numa encruzilhada, com três eixos formados 

pela pessoa (sua biografia, socialização), pela sua formação educacional e pela sua 

experiência profissional. A Figura 6 representa os três eixos da competência. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6 − Os Três Eixos da Competência 
Fonte: Elaborado pela Autora com base em Le Boterf (1995) 

Socialização 

Experiência 

Profissional 

Formação 

Educacional 

Competência 
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Pode-se concluir, portanto, que a formação das competências é oriunda de 

aprendizagens sociais, profissionais e educacionais, ou seja, as competências 

surgem das experiências vividas e avaliadas. Complementando, Fleury e Fleury 

(2001, p. 21): “competência é um saber agir responsável e que é reconhecido pelos 

outros, num contexto profissional”. 

Para Zarifian (1999) a inteligência prática para situações é a competência. 

Pois se alicerçam sob os conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto 

mais força, quanto mais aumenta a complexidade das situações. 

É fundamental para a controladoria a definição das competências do 

Controller. Muito já foi dito sobre o que o Controller tem de responsabilidades, 

entretanto, o que se quer agora é explanar quais são as competências que o 

Controller precisa ter para exercer sua função com qualidade. Há de se esclarecer 

que não existe uma lista de competências que caso o indivíduo possua exercerá, de 

maneira excelente, sua função. Essa “receita de bolo” não pode existir uma vez que 

cada organização possui uma dinâmica de negócios, cultura e necessidades 

diferentes. Quanto maior for a importância de determinada competência no bom 

andamento da empresa, respectivamente maior será a exigência dessa competência 

relacionada às atividades do Controller. 

O Controller deve suprir de informações os outros gestores da organização e 

também demanda de informações sobre eventos futuros, para diagnosticar o 

caminho no qual a empresa está caminhando. Para direcionar os colaboradores, 

este profissional deve usar do recurso do convencimento e da persuasão, 

influenciando os demais com técnicas comportamentais e de motivação (KÜPPER, 

2005). Cardoso et al. (2009), por meio do Quadro 6 categorizou 4 tipologias de 

competências: Competência de Articulação, Competências Técnicas de Gestão, 

Competências de Conduta e Administração e por fim, Competências Específicas. 

 

Quadro 6 – Estrutura Genérica de Competências para o Contador 

Fonte: Cardoso et al. (2009, p. 375) 
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No trabalho de diagnosticar o caminho no qual a empresa está trilhando 

pode trazer a tona áreas com o desempenho aquém do desejado; para isto, é 

necessário apoiá-los em suas decisões. Para execução dessa tarefa, tem-se que ter 

domínio de análise do desempenho e dos resultados passados, objetivando 

identificar ações de aperfeiçoamento (HECKERT; WILLSON, 1963). Entretanto, o 

Controller deve informar à alta administração os indicadores oportunos e 

tempestivos que podem envolver alteração dos planos da empresa como um todo. 

Deste modo, este profissional deve ser imparcial, e, mesmo que isso possa trazer 

dificuldade de relacionamento interpessoal, ele deve focar na otimização do 

resultado da organização. 

A necessidade de determinada competência está diretamente relacionada à 

importância dada a ela na organização. Explicando melhor, o gerenciamento do fator 

humano, até tempos atrás, não era assunto de grande importância nas 

organizações. À medida que o assunto é vital para a empresa, sendo pré-requisito 

para seu crescimento e sobrevivência, assuntos como Balanço Social e relatórios 

sobre capital humano passaram a fazer parte das exigências do Controller 

(MACHADO et al., 2010). Portanto, dele se demanda visão generalista e 

especialista, ou seja, deve encontrar um equilíbrio entre o conhecimento expansivo e 

o aprofundado. 

Dentre as áreas subordinadas da Controladoria está o Planejamento, que 

tem por objetivo evitar surpresas ao longo do tempo, desenvolvendo planos 

alternativos. Assim, exige do Controller a habilidade de antever situações para guiar 

a companhia ao rumo esperado dos acionistas num prazo determinado. 

Machado et al. (2010) fizeram um estudo onde obtiveram respostas de 30 

empresas das 100 maiores de Santa Catarina, vide Gráfico 6: 

 

Gráfico 6 – A Importância Entre Competências Profissionais e Pessoais para o 
Controller de Santa Catarina 

Fonte: Adaptado de Machado et al. (2010, p. 32) 
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O estudo demonstrou que dentre competências pessoais e profissionais, não 

tem grande discrepância nos resultados entre muito importante e importante, 

fazendo, portanto de ambas muito importantes para a posição de Controller.  

O gráfico a seguir demonstra o detalhamento das competências profissionais 

abordadas, por meio do Gráfico 7: 

 

 

Gráfico 7 − Competências Profissionais dos Controllers nas 100 Maiores Empresas de 
Santa Catarina 

 Fonte: Adaptado de Machado et al (2010, p. 32) 

 

É perceptível que dentre as competência profissionais requeridas, a 

capacidade de antever demandas teve maior apontamento. Pode-se traduzir, então, 

que o Controller precisa estar sempre antenado e atualizado quanto às variáveis do 

negócio pronto a propor, por meio de robusta fundamentação, propostas de 

soluções a questões que surgem do cenário globalizado. Segundo os mesmos 

autores da pesquisa, isso assinala a valorização de profissionais voltados para o 

mercado, em especial ao futuro, como o planejamento (MACHADO et al., 2010).  

As competências apontadas como mais importantes são bem executadas 

quando respaldadas por conhecimentos de finanças, que foi a quinta competência 

mais importante. Portanto, conhecimento em finanças é tão importante quanto: 

antevisão das demandas, visão estratégica, planejamento e organização, e 

capacidade de implementação de inovações. Curiosamente, a competência 

profissional mensurada como menos importante é a mesma que, nos dias atuais, 
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desclassifica a maior parte dos candidatos a cargos cobiçados em áreas de 

finanças: o domínio de língua estrangeira. 

Quanto à apuração do grau de importância das competências pessoais, 

Ética, Integridade e Honestidade alcançaram o maior grau de importância, 

evidenciado no Gráfico 8. Esse resultado pode ser justificado pelo tamanho da 

responsabilidade do Controller ao assumir áreas como Controladoria e Tesouraria, 

que controlam o caixa da organização, sendo, portanto, dentre todas as áreas da 

companhia a mais sensível a fraude. 

 

 

Gráfico 8 − Competências Pessoais dos Controllers nas 100 Maiores Empresas de 
Santa Catarina 

Fonte: Adaptado de Machado et al (2010, p. 32) 

 

A competência “respeito aos objetivos organizacionais” corrobora com as 

menções realizadas nessa dissertação, quando comentam que o Controller deve 

focar e monitorar para que o desempenho das áreas trilhe o caminho dos objetivos 

determinados. 

Nascimento e Reginato (2010) apontam uma relação de competências que o 

Controller deve ter. Essa relação é muito semelhante ao estudo realizado em Santa 
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Catarina exposto neste trabalho, mas eles adicionaram ser necessário ter 

consciência de suas próprias limitações, isto é, ser capaz de ponderar a situação e 

saber os seus limites.  

Ainda sobre as habilidades pessoais, Medeiros (2012) realizou uma 

pesquisa em Santa Catarina demonstrada no Gráfico 9, focada nos Controllers de 

indústria de papel e celulose, e, como resultado, obteve uma igualdade de 

importância entre a competência de Gestão e Liderança; entretanto, a competência 

de comportamento organizacional prevaleceu. 

Segundo Bencová e Kal’avská (2009) além de integração com as 
tecnologias avançadas, gestão financeira e ferramentas de 
contabilidade, faz parte das habilidades dos Controller de sucesso, 
facilidade com excel, comportamento organizacional, liderança, 
conhecimento das operações de gestão de negócios (produção), 
ciclo da economia, gestão e finanças. Em conjunto, essas aptidões 
são vistas como uma forte contribuição ao membro da equipe de 
gestão (MEDEIROS, 2012, p.5) 

 

 

 
Gráfico 9 − Habilidades Pessoais dos Controllers de Indústria de Papel e Celulose de 

Santa Catarina 
Fonte: Adaptado de Medeiros (2012) 

 

Oro, Beuren e Carpes (2013) citam Borinelli (2006): 

Borinelli (2006) realizou estudo teórico-empírico no que tange à 
controladoria e ao papel do controller. O autor pesquisou no 
arcabouço teórico nacional e internacional referências às respectivas 
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definições e constatou falta de consenso. No anseio de contribuir 
para a construção de uma estrutura conceitual básica de 
controladoria, Borinelli (2006, p. 105) expressa que a ‘controladoria é 
um conjunto de elementos que se constituem em bases teóricas e 
conceituais de ordem operacional, econômica e financeira relativas 
ao controle do processo de gestão organizacional’ (ORO, BEUREN; 
CARPES, 2013, p.17). 

Oro, Beuren e Carpes (2013) realizaram uma pesquisa muito semelhante à 

proposta neste trabalho. O objetivo era verificar a aderência entre as competências e 

habilidades requeridas pelo mercado nacional na contratação do profissional de 

controladoria e a proposição para sua formação acadêmica, segundo a percepção 

de docentes da disciplina controladoria. Para capturar as competências de mercado, 

os autores pesquisaram as vagas abertas para Controller nos sítios especializados 

de recrutamento e seleção de recursos humanos (Catho Online, Manager e Michel 

Page), representado no Quadro 7: 

 

 

 
Quadro 7 − Atributos Necessários ao Controller no Brasil Sob o Viés Mercadológico 

Fonte: Oro, Beuren e Carpes (2013)  

 

O resultado da pesquisa nos sites de recrutamento apontou a necessidade 

do Controller dominar a legislação contábil americana; em seguida, a tecnologia de 

informação apresentou-se como elemento imprescindível na controladoria. 

Adicionalmente, destacaram-se três ferramentas mais citadas nos três níveis 

hierárquicos: em nível operacional e gerencial o MS Office; já em nível estratégico o 

J D Edwards e o SAP. 

Houve também a constatação da exigência do domínio do idioma inglês, em 

todos os níveis hierárquicos. Quanto à formação, o bacharel em Ciências Contábeis 

foi o mais demandado, seguida pelo tempo de experiência profissional exigido nos 

anúncios - de 1 a 2 anos para o nível operacional, e de 5 a 6 anos nos demais 

níveis. 
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"Um dos atributos mais valorizados pelo profissional de controladoria é saber 

influenciar pessoas e ter aptidão para vender bem seus projetos", afirma Rubens 

Lopes da Silva, vice-presidente da Associação Nacional dos Executivos de 

Finanças, Administração e Contabilidade (ANEFAC) (JUSBRASIL, 2011). 

Como consequência da revisão da literatura sobre competências do 

contador, uma das justificativas teóricas para este estudo é que se tem: carência de 

estudos sobre a competência do contador e principalmente de estudos focados nas 

competências do contador gerencial, pois a literatura, na sua maioria, trata da 

função do profissional e não do fator competências; a quase totalidade dos estudos 

não realiza levantamentos empíricos e sequer trata o aspecto da competência 

mediante a abordagem da psicologia e de recursos humanos, desta forma, estudos 

das competências dos contadores, baseando-se em fundamentos teóricos mais 

sólidos são apropriados. 

Importa relatar que os estudos recentes das entidades reguladoras 

internacionais começam a demonstrar uma maior preocupação com a estruturação 

conceitual (CARDOSO et al., 2008, p.355).  

Os mesmos autores elaboraram o resumo, o qual relaciona as competências 

do Controller. Do ponto de vista da literatura, foi feita uma adaptação deste quadro, 

no qual foi inserida a linha “totalizador”, pois o objetivo era ter mensuração 

quantitativa das competências que a literatura mais cita. Nesse sentido, é possível 

concluir que, por meio da Tabela 9, as competências comportamentais como 

Comunicação Interpessoal e Gestão de Informação são tão importantes quanto à 

própria competência Contabilidade e Finanças: 
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Tabela 9 − As Competências que a Literatura Pontua para o Controller 

 

 

Fonte: Adaptado de Cardoso et al. (2008). 

 

Corroborando com o parágrafo acima, as próximas competências mais 

citadas foram Liderança, Ouvir Eficazmente e Iniciativa/Empreendedorismo, o que 

abre oportunidades para próximos trabalhos que possam responder outras 

perguntais, tais como: Na graduação, existe um equilíbrio (50% e 50%) entre as 

disciplinas comportamentais e as técnicas de contabilidade? Para a posição de 

Controller, talvez não fosse mais adequado ter um curso de graduação específico 

para esta posição?  

3.2. O Papel do Controller 

É determinado ao Controller contribuir em decisões de negócios, já que ele é 

o responsável pela precisão dos relatórios financeiros e pela integridade do controle 

interno. Heckert e Willson (1952) observam o Controller da seguinte forma:  

O controller não é o comandante do navio - que é a tarefa do chefe 
do executivo - mas ele pode ser comparado ao navegador. Ele deve 
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Esselstein (2001) X X X X X X

White Paper – Big Eight Kullberg e Gladstone (1989)X X X X X X X X X X X

AAA Francis, Mulder e Stark (1995) X X X X X X X X X X X X X
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manter o comandante informado sobre o quão longe ele veio, onde 
ele está, qual a velocidade que ele está fazendo, resistência 
encontrada, as variações do curso, recifes perigosos que temos pela 
frente, e onde os gráficos indicam que ele deve ir em seguida, a fim 
de chegar ao porto em segurança (HECKERT; WILLSON, 1952, p. 4; 
SATHE, 1982, p. 6). 

Atualmente, também existe quem defenda que o Controller evoluiu da 

posição de contribuinte de informações para a alta administração onde pode ser, de 

fato, o decisor: 

Controladoria sofreu mudanças dinâmicas nos últimos anos. 
Mudanças na comunicação de requisitos, responsabilidades 
pessoais, impacto em longo prazo das despesas de capital, e fontes 
de financiamento são a redefinição do papel do Controller. 
Controllers são chamados para se tornar jogadores da equipe, ser 
pró-ativos e decisores corporativos ativos (Universidade de 
Minnesota) (LINHARDT; SUNDQVIST, 2004, p.9) (tradução nossa). 

Controllership has undergone dynamic changes in recent years. 
Changes in reporting requirements, personal liabilities, long-term 
impact of capital expenditures, and sources of funding are redefining 
the role of the Controller. Controllers are being called upon to become 
proactive team players and active corporate decision-makers 
(University of Minnesota) (LINHARDT; SUNDQVIST, 2004, p.9). 

Foi citado anteriormente nesse trabalho que a atuação do Controller 

depende da maneira como a organização trabalha e demonstra as necessidades 

que o Controller deverá atender. "Como cada organização é única, a gama de 

fatores potenciais ou eventuais situações é enorme, é apenas, portanto, quase 

impossível de se estudar cada um separadamente.” (ROUWELAAR, 2007, p.16). 

Se Rouwelaar (2007) aponta que é quase impossível estudar as possíveis 

situações pela qual uma empresa passa, o Controller sendo a posição suporte para 

a alta administração, consequentemente será impossível também determinar todas 

as habilidades que esse profissional deveria ter. 

O fato é que ao se pesquisar sobre contabilidade e Controller, como 

resultado se obtém, na maioria das vezes, capacidades técnicas financeiras ao invés 

de gerenciamento. Gray e Ligouri (1990) discutem esta importante posição, 

observando a gestão ineficaz quando da dependência de relatórios e reuniões 

desviando do objetivo da função, que é dar suporte para a tomada de decisão.  

Jones (1991) percebe o Controller sendo um prestador de serviços para outro 

membro da equipe de gestão.  



92 

 

 

Ao refletir sobre os predicados, Rouwelaar (2007) estabelece três grandes 

características que proporcionam maior envolvimento do Controller no 

gerenciamento dos negócios, conforme Quadro 8: 

 

Características  

Automotivação, personalidade e relacionamento interpessoal 

Pessoais Extrovertido Desbravador  Flexível Focado Resiliente 

Gestão 

Percepção 
do 

ambiente 
econômico 

Cultura do 
mercado Interindepe

ndência 

Incerteza de suas tarefas 

Cultura da 
Companhia 

Estrategista Descentralizador 
Assimetria 

de 
informações 

Poucas normas 
e regulamentos 

Boa 
situação 

financeira 
da empresa 

Quanto mais acentuadas essas características, maior é o grau de envolvimento do Controller no 
gerenciamento da unidade de negócios. 

 

Quadro 8 − As Características do Controller 
Fonte: Elaborado pela Autora com base em Rouwelaar (2007) 

 

Pessoais: No Quadro 8 são apresentadas as características pessoais que o 

Controller com alto grau de envolvimento com o gerenciamento da organização 

possui.  

Gestão: Em relação às características de gestão, propõe-se entender que 

quanto maior o grau de desenvolvimento, maior será também o poder de antevisão 

das demandas. Ter percepção do ambiente econômico leva a perceber em que 

patamar a organização está e aonde poderá chegar; sobre a cultura do mercado 

poderá se ter ideia de quais alternativas poderão ser propostas à alta administração 

sem que as achem absurdas. Quando o Controller estiver numa organização a qual 

pertença a um grupo, este profissional terá contato com outros profissionais de 

mesma posição e provavelmente ideias serão expostas; ter a sensibilidade 

interindependência o fará a não entrar em situações desconfortáveis. E por fim, não 

ter a clareza de suas tarefas demonstra que este profissional está na empresa para 

aquilo que ela precisar dentro do âmbito gerencial e estratégico.  
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Cultura da Companhia: Como estrategista, o Controller tem que ter a 

capacidade de absorver a estratégia corporativa da organização, delegar atividades 

e padronizar informações. Determinação exacerbada de normas e regulamentos 

internos, bem como restrição financeira, limitam a ação e criatividade do Controller. 

Rouwelaar (2007) comenta, ainda, que as incertezas ambientais, estratégias 

e missões competitivas, têm seu impacto sobre as expectativas da gestão e da 

demanda da alta administração para análise, coordenação e controle. Diferentes 

demandas de gestores levarão a diferentes graus de envolvimento do Controller. 

Para ilustrar a sobreposição das características que influenciam o 

envolvimento do Controller na gestão da organização e a visão geral dos diferentes 

papéis, seguem a Figura 7 e o Quadro 9: 

 

 

 

 
Figura 7 – Fatores que Influenciam o Envolvimento do Controller 

Fonte: Sathe (1982, p. 46) (tradução nossa) 

 

 

 

(3) Características 
do Ambiente de 

Negócios da 
Companhia 

 

(2) Expectativas 
dos Gerentes, 
Orientação e  

Filosofia 
Operacional. 

(1) Motivação dos 
Controllers, 

Personalidade e 
Relacionamento 

Interpessoal com a 
Gestão 
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Características Referências 

Envolvidos, independente, dividido, 

controlador cadeia. 
Sathe 1978, 1982, 1983 

Papel de trabalho; Guarda Livros Hopper 1980 

Segurança Corporativo; Advogato de 

Negócios 
Jablonski 1993; Van Helden 1997, 1999 

Envolvimento; Independência Coad 1999; Roozens & Steens 2006 

Envolvimento ou Envolvido Matejka 2002; Indejikian & Matejka 2006 

De confiança; Fiscalização; Gestão do 

papel de trabalho 

Merchant & Van der Stede 2003; Maas 

2005, 2006. 

Scorekeeper; Técnico; Controller 

Financeiro; Diretor Corporativo 
Hoorn et al. 2003 

Transformadores; Whatchmen Verstegen et al 2005 

Diretor de Performance; Diretor de 

Contabilidade 
De Waal 2003, 2006 

Papel de Apoio; Papel de Controle Ten Rouwelaar 2007 

 
Quadro 9 − Visão Geral dos Diferentes Tipos de Papéis do Controller 

Fonte: Rouwelaar (2007) (tradução nossa) 
 

3.3. Atitude e Comportamento 

A contabilidade, por meio do mercado, abre as portas para um novo modelo 

de gestor, com características pessoais, comportamentais, interpessoais, 

comunicativas - para se expressarem bem seja via oral ou por escrito, inclusive em 

vários idiomas. Flexibilidade, resiliência e polivalência. Idealiza-se uma pessoa 

carismática com livre acesso a todos os departamentos, ao qual as pessoas sejam 

receptivas, tendo então liberdade para agir. 

O Controller deve ser ágil em raciocínio e atitudes, preparado para identificar 

riscos, problemas, coletar dados, analisar situações e propor soluções, manter um 

banco de dados atualizado para interpretação e fornecimento de informações 

necessárias à tomada de decisão. 
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Deve ser ousado, com iniciativa, estando sempre um passo a frente, 

prevendo as necessidades da alta administração. É preciso ter mente aberta, saindo 

do círculo do que sempre foi feito, sem bloqueios, sem pré-julgamentos, afinal, nada 

impede que o que antes não deu certo, dê certo depois.  

Tung (1993) revela que o controller, em suas características, deve: 

 

 Sempre que possível, assumir a posição de conselheiro ou exercer o 

papel de consultor na busca de solução para os problemas, nunca a de crítico. Se 

for bem-sucedido nas primeiras tentativas de realmente ajudar os executivos de 

determinados setores ou departamento as portas das demais áreas da corporação 

estarão sempre abertas, visto que passará a ser como funcionário competente e 

realmente disposto a contribuir para gestão da empresa; 

  Ser imparcial e justo em suas críticas e comentários, ao desempenhar as 

funções de controller e avaliação do desempenho dos demais departamentos e 

executivos da organização; 

  Ter a capacidade de vender suas ideias, em vez de procurar impor suas 

opiniões, por mais válidas e interessantes que elas sejam. Pode-se afirmar que são 

raros os bons profissionais que não acatam de bom grado as interferências positivas 

em seus trabalhos, desde que sejam realmente feitas de maneira bem intencionadas 

e inteligentes; 

 Ter, principalmente, a capacidade de compreender que, o desempenho 

de suas funções, suas contribuições para outras áreas sofrem limitações. Por 

melhores que sejam seus relatórios, mesmo que baseados em dados numéricos 

inquestionáveis, colhidos e analisados da melhor forma possível, sua opinião não 

deve substituir nunca a capacidade individual do executivo que recebe tais 

informações.  

Por meio de pesquisa, Santos et al. (2005, p.6) concluíram que existem 

atitudes as quais o mercado de trabalho entende que Controller deve possuir: “e as 

três mais citadas foram: iniciativa, visão econômica e liderança, ou seja, as 

organizações estão buscando pessoas que consigam ultrapassar o convencional”, 

sendo evidenciado na Figura 8: 
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Figura 8  − Atitudes mais Constantes do Controller no Mercado de Trabalho 

Fonte: Santos et al. (2005, p.9) 

 

 

Neste contexto, pode-se entender que os gestores hierarquicamente acima 

do Controller têm expectativas sobre seus executivos e não apenas isto, essas 

expectativas estabelecem medidas gerenciais que avaliam a maneira de se inter-

relacionar com as outras posições da organização. É nessa linha de raciocínio que 

Sathe (1983) comenta quatro linhas de funções em que o Controller poderia atuar, 

por meio do Quadro 10: 
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Tipos de 
Função na 

Gestão 

Função do 
Controller 

Requerimento 
Comportament

al 

Potenciais 
Benefícios 

Potenciais Riscos 

Controller 
Envolvido 

Grande ênfase na 
responsabilidade 
de serviço à 
gestão e pouca 
ênfase na 
responsabilidade 
de reporte 
financeiro e 
controle interno. 

Permanecer 
ativamente 
envolvido no 
processo de 
tomada de 
decisões 
gerenciais da 
sua divisão. 

Contribuição 
no processo 
de tomada de 
decisões. 

Iniciativa Sufocante 
e criatividade no 
gerenciamento. 

Controller 
Independen

te 

Grande ênfase na 
responsabilidade 
de report 
financeiro e 
controle interno, e 
pouca ênfase na 
responsabilidade 
de serviço à 
gestão. 

Manter a 
objetividade e a 
independência. 

Assegurar a 
precisão dos 
relatórios 
financeiros e o 
adequado 
controle 
interno, depois 
dos fatos. 

O controller é 
percebido como um 
estranho ante dos 
fatos, porem sua 
função de controle 
torna-se mais difícil 
de cumprir. 

Controller 
Dividido 

A função do 
Controller: é 
atribuição de 
maneira dividida 
para dois 
diferentes 
indivíduos e é feita 
uma maior ênfase 
nas duas 
responsabilidades. 

O Controller que 
tem a 
responsabilidade 
de serviço à 
gestão 
permanece 
ativamente 
envolvido no 
processo de 
tomada de 
decisões 
gerenciais e o 
controller que 
tem a 
responsabilidade 
de reporte 
financeiro e 
controle interno 
mantém maior 
objetividade e 
independência 
com seus 
gestores 
afiliados. 

Contribuição 
no processo 
de tomada de 
decisão 
gerencial. 
Assegurar o 
correto reporte 
financeiro e 
adequado 
controle 
interno. 

Duplicação nos 
esforços e recursos. 
Debilidade na 
coordenação entre 
duas faces de uma 
mesma função. Ante 
o fato, o controle 
dificulta o 
atendimento. 

Criatividade 
sufocante no 
gerenciamento. 

Controller 
Forte 

As duas 
responsabilidades: 
são atribuídas a 
um só indivíduo ou 
são para um só 

Permanece 
ativamente 
envolvido no 
processo de 
tomada de 

Contribuição 
no processo 
de tomada de 
decisão 
gerencial. 

Seleção, 
treinamento e 
desenvolvimento de 
“fortes” controllers 
de divisão; que são 
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profissional, o qual 
consegue manter 
uma ênfase 
eficiente para as 
duas 
responsabilidades. 

decisões 
gerenciais assim 
como também 
mantem a 
objetividade e 
independência 
com os gestores 
afiliados. 

Assegurar o 
correto reporte 
financeiro e 
adequado 
controle 
interno. 

Ante os fatos 
ou 
antecipadame
nte. 

os profissionais 
possuidores de 
caráter forte e força 
interpessoal assim 
como de estilo 
necessário para 
atingir um grande 
envolvimento tanto 
como uma grande 
independência. 
Sufocante 
capacidade criadora 
e iniciativa no 
gerenciamento. 

 

Quadro 10 − Tipologia do Comportamento do Controller na Gestão 
Fonte: Adaptado de Sathe (1983, p. 35)  

3.4. O Controller Internacional 

O Institute of Management Accountants (IMA, 2014) que é uma entidade de 

contadores gerenciais, composta de profissionais atuantes nas áreas de 

contabilidade, finanças e tecnologia da informação pesquisou entre seus membros 

quais foram as mudanças que os Controllers perceberam acontecer nos últimos três 

anos. Os membros do IMA estão localizados na Europa, Ásia, África e nas 

Américas. A pesquisa obteve 537 retornos.  

Foi demonstrado que quase 80% estão percebendo mais demandas 

voltadas para o futuro, enfatizando então técnicas como visão estratégica, 

planejamento e a própria visão de futuro, como mostra o Gráfico 10: 
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Gráfico 10 − A Mudança do Papel do Controller Internacional 
Fonte: adaptado de IMA (2014, p. 9) (tradução nossa)  

 

Em seguida, os Controllers estão de dedicando mais à estratégica, análise 

de relatórios, e conhecimento de negócios, usando sua experiência e habilidades 

com mais frequência para ajudar a empresa, de forma a conduzir melhorias na 

produtividade. Além disso, dispendem mais tempo ajudando outros departamentos a 

acessar seus resultados de desempenho, e, por fim, cada vez mais ajudando outras 

áreas em avaliar suas necessidades de informação (IMA, 2014). 

Foi detectado também que cerca de 30% dos Controllers estão assumindo 

responsabilidades do CFO. Com mais organizações aderindo a essa evolução da 

posição do Controller é natural que as organizações apreciem esse movimento, pois 

estão se beneficiando do valor agregado ao negócio. Estes profissionais aplicam 

contribuições positivas e significativas para a melhoria do desempenho 

organizacional (IMA, 2014). 

Proporcionar o acesso a qualquer hora em qualquer 
lugar para os dados de desempenho de negócios 

Atuação voltada para o futuro 

Proporcionando valor agregado e análise estratégica de 
relatórios 

Aprimoramento de experiência e habilidades voltadas 

para os negócios 

Desenvolvimento de melhorias de produtividade, à KPIs  
de desempenho de negócios e Indicadores 

Relacionar com membros da equipe sênior e outras 
funções avaliando as suas necessidades de informação 

Aperfeiçoar relatório de desempenho de áreas não 
financeiras  

Aumento 

Redução 

Investir em melhorias de processos por meio de 
tecnologia 

Disponibilizar relatórios eletrônicos como ferramentas 
de pesquisa 

Fornecer relatório de desempenho georeferenciado e 
das subsidiárias 

Fornecer aos demais departamentos acesso direto aos 
dados de KPS de performance e Indicadores 

Focar na relevância e entrega 
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Quanto mais a Controladoria se envolve com assuntos extras contábeis, 

maior é a necessidade de interação com outras áreas. 

É possível perceber que o Controller tem contato com todas as áreas da 

empresa, de forma até homogênea, pois pelo Gráfico 11 elaborado pelo IMA não há 

grandes distorções nos apontamentos. Entretanto, é notório que a forma de 

relacionamento, na maioria dos casos, se dá por troca de informações entre as 

áreas, seja enviando ou recebendo dados. 

 

 

 
Gráfico 11 − A Relação do Controller Internacional com Outros Departamentos 

Fonte: adaptado de IMA (2014, p.10) (tradução nossa) 

 

As demandas por informações aos Controller geralmente partem de gestores 

que não atuam em finanças. Dentre os três tipos de informações mais demandadas, 

40% das respostas afirmaram ter percebido um expressivo aumento de solicitações 

por essas informações nos últimos 3 anos. E as informações que os gerentes não 

financeiros mais solicitam são os dados financeiros, tais como, dados de vendas e 

receitas, status de pedidos ou comissões. Como segundo tipo de informações mais 

Tecnologia da Informação 

Auditoria Interna 

Ética e Conformidade

 

 Auditoria Interna 

 Auditoria Interna 

Conformidade 

Recursos Humanos e Benefícios 

Jurídico e Gerenciamento de Riscos 

Suprimentos 

Produção 

Segurança e Investigação 

Vendas e Vendas Operacional 

Marketing 

Instalações 

Temos um relacionamento 

parceiro de negócios 

Enviamos ou recebemos 

informações desta área 

Não impactamos essa 

parte da organização 
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demandadas foram as de orçamento e na sequência, dados operacionais, de KPI e 

Dashbord, dados de clientes e outros, como mostra o Gráfico 12: 

 

 

 
 

Gráfico 12  Demandas Mais Solicitadas nos Últimos Três Anos para o Controller 
Internacional 

Fonte: adaptado de IMA (2014, p. 12) (tradução nossa) 

 

3.5. O Perfil Ideal do Controller  

Pensar em um perfil idealizador não representa que o indivíduo será bem 

sucedido em qualquer organização que atuar, apesar de as chances aumentarem. 

O papel do Controller está mudando de maneira que sua função está a cada 

dia mais ampla. Os Controllers, cada vez mais, estão se inserindo nos assuntos 

relacionados a: 

Dados financeiros e de orçamento 

Dados operacionais 

Maior acesso KPIs e Indicadores 

Maiores informações sobre o desenvolvimento 

do negócio e dados sobre clientes 

Ferramentas de auto-atendimento para 

transações em um fluxo de trabalho organizado 

(tais como processamento de pedidos, OP, 

citações, contratos ou relatórios de despesas) 

Auto-atendimento para melhor entendimento 

dos impactos do seu departamento nas finanças 

da empresa. 

Auto-atendimento de relatórios 

Auto-atendimento para que o pessoal de vendas 

para ver comissões, status do pedido, status de 

pagamento, planejado versus dados reais, etc. 

Aumentou no geral 
Em certo ponto 
Não aumentou 
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• Participar na análise e formulação de soluções para orientar de forma mais 

estratégica as resoluções de problemas; 

• Fornecer e compartilhar dados financeiros e não financeiros para as áreas 

operacionais;  

• Ajudar os usuários operacionais com ferramentas que permitam o acesso 

de autoatendimento para fontes informacionais. 

 

O aumento da participação em apoio estratégico eleva a posição do 

Controller na organização. Mas isso introduziu preocupações sobre como as áreas 

de finanças irão apoiar esta crescente procura de competências elevadas, para 

apoiar um conjunto mais amplo de consumidores de seus conhecimentos. 

As organizações precisam estar cientes do novo papel dos profissionais 

seniores de finanças, da crescente demanda por seu tempo e serviços, do conjunto 

de habilidades que eles devem possuir, e de como encher a lacuna quando esse 

conjunto de habilidades não está presente (IMA, 2014). 

Maciel e Lima (2011) fizeram uma pesquisa empírica, e por meio de 

entrevistas com quatro profissionais atuantes coletaram, na visão dos próprios 

controllers, qual o perfil deste profissional, como pode ser observado no Quadro 11:  
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P
e

rf
il 

d
o

s
 e

n
tr

e
v
is

ta
d

o
s
 

Entrevistado José César de Faria Ricardo Pretko das Neves André Carlos Busanelli de Aquino José Bahia 
 

Idade 56 anos não divulgado não divulgado não divulgado 
 

Empresa que trabalhou 
Johnson & Johnson e 

Kodak 
Habitasul/POA/ Blue Tree 

Hotels 
não divulgado 

Latin América da 
LSG Skychefs do 

Brasil 
 

Ramo de atuação Indústria Hotelaria 

(não divulgado a atuação no mercado) 
professor da Faculdade de Economia, 

Administração e Contabilidade da USP de 
Ribeirão Preto e pesquisador em 

Contabilidade  Gerencial e Controladoria, 
com base em teorias econômicas 

‘’catering’’ aéreo 
 

Formação 
Economista com Pós-
Graduação e Mestrado 

em Controladoria 
Técnico Contábil 

Doutor em Controladoria, pela 
Universidade de São Paulo – USP 

não divulgado 
 

Tempo de experiência mais de 30 anos 02 anos e 9 meses 8 anos não divulgado 
 

C
O

M
P

E
T

Ê
N

C
IA

S
 Q

U
E

 O
 C

O
N

T
R

O
L

L
E

R
 D

E
V

E
 T

E
R

 

Transferir conhecimento 

capacidade de aplicar e 
transferir os 

conhecimentos técnicos 
em finanças ao nível da 

organização em todos os 
seus níveis 

saber compartilhar 
conhecimento e experiências  

formação de talentos 
profissionais, 

treinando 
,capacitando e 
mostrando e 

perspectivas para os 
que com ele trabalha 

3 

Comunização 

comunicar eficientemente 
em todos os níveis como 

acionistas, colaboradores, 
subordinados, diretoria e 

outros parceiros 

   
1 

Relacionamento 
interpessoal 

ter um bom 
relacionamento 

Interpessoal 
 

relacionamento 
 

2 

Empreendedorismo 
comportamento 
empreendedor    

1 

Inovação 
capacidade para a 

inovação    
1 

Iniciativa ter iniciativa ter pró-atividade Atitude pró-ativa 
 

3 

Criatividade ter criatividade 
   

1 

Sede de conhecimento vontade de aprender 
saber aprender com todos que 

lhe cercam   
2 

Quadro 11 − Perfil do Profissional − Entrevistas 
Fonte: Elaborado pela Autora com base em Maciel e Lima (2011) 
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Flexibilidade abertura às mudanças 
   

1 

Visão de causa e efeito 
consciência da qualidade 
e implicações éticas do 

seu trabalho 
   

1 

Conhecer a cultura 
organizacional 

compreender e entender a 
cultura da organização    

1 

Conhecimento técnico 
 

estão relacionados com a 
técnica Contábil, Contas a 
Pagar, Contas a Receber, 
Almoxarifado, Recepção e 

Auditoria 

 

conhecimento 
técnico que lhe é 

exigido com 
planejamento 

2 

Visão estratégica 
 

ter visão estratégica sobre a 
administração hoteleira, tanto 
operacional quanto comercial; 

o Controller deve antecipar demandas 
para empresa e para sua área no que diz 
respeito à informação sobre desempenho 

(para decisão e controle). 
 

2 

Liderança ter liderança 
ter liderança e saber exercer a 

liderança 
liderança 

 
3 

Trabalho em equipe saber trabalhar em equipe 
trabalhar em equipe e respeitar 

as capacidades individuais   
2 

Ação estratégica 
 

saber conduzir as situações de 
forma a se encaixarem no 

planejamento estratégico e sem 
impacto na operação do 

negócio 

  
1 

Ser motivador 
 

Ser sempre um motivador 
  

1 

Ser facilitador 
 

ser um facilitador 
  

1 

Conhecer  áreas que 
envolvem a controladoria   

conhecer todas as áreas que envolvem 
contabilidade e auditoria  

1 

Coordenação de equipes 
  

será desafiado na coordenação de 
equipes  

1 

Implantação de sistemas 
  

implantação de sistemas 
 

1 

Trabalhar sobre pressão 
  

atuará de forma muito próxima á Diretoria 
Executiva e Presidência da empresa, Com 

toda pressão que isso significa 
 

1 

Manter-se atualizado 
  

Ele precisa acompanhar as mudanças de 
legislação, tendências de tecnologia de 

informação e de gestão 
 

1 

Total 
Quantidade de 
competências 

13 10 9 2 
3
4 

Quadro 11 (continuação) − Perfil do Profissional − Entrevistas 
Fonte: Elaborado pela Autora com base em Maciel e Lima (2011)
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Analisando o resultado das entrevistas realizadas por Maciel e Lima (2011) é 

possível perceber que quanto maior o tempo de experiência do profissional, maiores 

são as competências as quais ele consegue perceber que o Controller deve ter para 

desempenhar bem seu papel na organização, visto a quantidade de característica 

que o primeiro entrevistado, José Cesar Faria, apresentou. Das 34 citações de 

características dos quatro entrevistados, percebemos que três foram citadas pelo 

menos por três deles, a seguir: liderança, iniciativa e transferir conhecimento. 

Entre as três mais citadas, Figura 9, é interessante perceber que a 

competência Transferir Conhecimento não foi identificada no referencial teórico 

deste trabalho: 

 

 

Figura 9 – Competências mais Citadas nas Entrevistas com 4 Controllers I 
Fonte: Elaborado pela Autora com base em Maciel e Lima (2011) 

 

As outras competências que tiveram pelo menos duas citações entre os 

quatro entrevistados, Figura 10, foram: relacionamento interpessoal, sede de 

conhecimento, conhecimento técnico, visão estratégica e trabalho em equipe: 

 

 

Figura 10 – Competências mais Citadas nas Entrevistas com 4 Controllers II 
Fonte: Elaborado pela Autora com base em Maciel e Lima (2011) 

 

Neste segundo grupo de competências, as quais foram citadas duas vezes 

pelos quatro entrevistados, resultou no mesmo cenário que o acima, isto é, a 

característica Sede de Conhecimento também não foi encontrada na pesquisa 

bibliográfica realizada neste trabalho. 
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Este capítulo abordou sobre os aspectos do Controller enfatizando as 

competências e habilidades que o Controller precisa possuir para uma boa 

performance. O próximo capítulo abordará o viés acadêmico no curso de graduação 

em Ciências Contábeis das três universidades melhores colocadas no RUF. 
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CAPÍTULO IV  O PROCESSO E ANÁLISE DE DADOS 

4.1. O Viés Acadêmico 

Existem exigências oficiais sobre os planos de ensino. Esses planos buscam 

determinar critérios que as instituições devem atender para poderem pensar e agir 

sempre à frente. 

4.1.1. Como se Forma uma Grade Curricular 

O Ministério da Educação (MEC), por meio da Lei de Diretrizes e Bases 

(LDB) nº. 9394/96 dispõe sobre os planos da Educação. Os planos elaborados são 

três, no qual consta um breve resumo no Quadro 12: 

 

SIGLA SIGNIFICADO BREVE RESUMO 

PDI 
PLANO DE 

DESENVOLVIMENTO 
INSTITUCIONAL 

Representa num documento onde se definem a 
missão da instituição de ensino superior e as 
estratégias para atingir suas metas e objetivos. 

PPI / PPP 

PLANO PEDAGÓGICO 
INSTITUCIONAL ou 

PROJETO POLÍTICO 
PEDAGÓGICO 

“O projeto pedagógico é mais do que uma 
formalidade institucional: é uma reflexão sobre a 
educação superior, sobre o ensino, a pesquisa e a 
extensão, a produção e a socialização dos 
conhecimentos, sobre o aluno e o professor e a 
prática pedagógica que se realiza na universidade” 
Ilma P. Veiga (2004). 

PPC 
PROJETO 

PEDAGÓGICO DE 
CURSO 

É o documento construido que objetiva definir: 

1. Concepção do Curso. 

2. Estrutura do Curso: Currículo, corpo docente, 
corpo técnicoadministrativo e infra-estrutura. 

3. Procedimentos de avaliação dos processos de 
ensino e aprendizagem e do curso. 

4. Instrumentos normativos de apoio (composição 
do colegiado, procedimentos de estágio, TCC, 
etc.). 

Quadro 12  − Planos da Educação − MEC 
Fonte: MEC (2007) 
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Ao refletir sobre o projeto político pedagógico do curso, é possível perceber 

que é uma extração e formalização da essência do curso, ou seja, como ele é, quem 

o ministrará, qual a competência deste último, onde será dado o programa, 

procedimentos de ensino/aprendizagem e avaliação.  

Todo projeto supõe rupturas com o presente e promessas para o 
futuro. Projetar significa tentar quebrar um estado confortável para 
arriscar-se, atravessar um período de instabilidade e buscar uma 
nova estabilidade em função da promessa que cada projeto contém 
de estado melhor do que o presente. Um projeto educativo pode ser 
tomado como promessa frente a determinadas rupturas. As 
promessas tornam visíveis os campos de ação possível, 
comprometendo seus atores e autores (GADOTTI, 1994, p. 579). 

O ato de projetar pressupõe entrar num cenário futuro. Objetiva antever 

situações. No âmbito deste trabalho, o PPP é a ferramenta que identificará as 

necessidades do mercado e as projetará por meio da grade curricular: as 

competências que os alunos devem desenvolver para suprir as demandas do 

mercado de trabalho.  

4.1.2. A Grade Curricular 

Ao longo do capítulo que abordou o Ensino da Contabilidade no Brasil, 

percebeu-se que ao longo de muito tempo a contabilidade em si permaneceu 

estática. Essa inércia refletiu no ensino da contabilidade e consequentemente na 

própria grade curricular. A Figura 11 representa a linha do tempo, apontando os 

principais acontecimentos que impactaram a contabilidade. 

Figura 11 − Os Quatro Tsunamis da Contabilidade 
Fonte: Elaborado pela Autora com base em aula do Prof. Marion (2015) 

Luca 
Paciolli  

Rev. 
Industrial 

Rev. 
Americana 

IFRS 

1500 1760

 
 1500 

1776 2007 

Período de inércia

 
 1500 

Período de inércia

 
 1500 



109 

 

 

A exemplo dessa desatualização, o relatório AAA Committee on the Future 

Structure, Content, and Scope of Accounting Education (1986, p.172) mostrou um 

abismo crescente entre o que os contadores fazem e o que os educadores ensinam. 

Por muito tempo os profissionais quando saíam das faculdades estavam 

despreparados, inclusive na teoria, para exercer a função. A demanda para 

atualização no ensino contábil é uma necessidade manifestada. Williams (1991) 

pontuou possíveis causas da desatualização dos cursos de Ciências Contábeis, e 

talvez esses pontos possam ser considerados como contemporâneos:  

• os cursos atraem um número suficiente de alunos com qualidade; 

• o currículo vêm perdendo seu valor; 

• o curso não está desenvolvendo habilidades e atributos necessários aos 

alunos. 

Se o projeto pedagógico de curso, dentre outras coisas, objetiva atualizar o 

conteúdo ministrado e a forma de fazê-lo, então, seria por meio de atualização da 

grade curricular adequando-a oportunamente ao mercado. Entretanto, em estudos, 

não é isso que é observado, pois “O grupo acadêmico demanda uma ênfase maior 

em ‘Elaborar demonstrativos de forma manual’ e os práticos dão maior ênfase no 

tópicos: ‘Desenvolver sistemas de informações’" (OLIVEIRA NETO, MARINO 

JUNIOR e MORAIS, 2001, p. 64)  

O MEC, por meio da Resolução Nº 2, de 18 de junho de 2007, dispõe sobre 

a carga horária mínina entre os cursos; para o programa de Ciências Contábeis 

determinou-se 3.000 horas  na modalidade presencial.  

4.1.3. Instituições a serem Analisadas 

Existem várias pesquisas sobre as melhores faculdades. Entre essas 

pesquisas, cada uma estabele seu critério de mensuração e respectivos pesos. Este 

trabalho se propôs a verificada a grade curricular das primeiras colocadas do RUF, 

sendo analisada a primeira colocação por tipologia de universidade. 

Entende-se, aqui, que a fonte mais adequada é a publicada no site UOL – 

Ranking Universitário Folha (RUF), divulgado em 2015 com data base de 2014 
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(FOLHA DE SÃO PAULO, 2015). O RUF adota como critérios de avaliação os 

indicadores dos Quadros 13, 14, 15 e 16, conforme a seguir: 

 

INDICADOR DE PESQUISA 

 

Indicador Breve Descrição 

PUBLICAÇÕES 
Apurou em 2010 e 2011 nos periódicos indexados 
na base "Web of Science" 

CITAÇÕES 
Ponderou as citações realizadas em outros 
trabalhos científicos em 2012 a trabalhos 
publicados pela universidade em 2010 e 2011. 

CITAÇÕES POR PUBLICAÇÃO 
Citações feitas em 2012 a cada artigo científico 
publicado em 2010 e 2011. 

PUBLICAÇÃO POR DOCENTE 
É apurado pela relação entre o numero de artigos 
científicos publicados em 2010 e 2011 e o número 
de professores da universidade. 

CITAÇÕES POR DOCENTE 
É a relação de citações que cada pesquisador da 
universidade recebeu em 2012 

PUBLICAÇÕES EM REVISTAS 
NACIONAIS 

Apurou as publicações da base “SciElo” realizadas 
em revistas nacionais entre 2010 e 2011. 

RECURSOS RECEBIDOS 

“Contabiliza o volume de recursos financeiros 
obtidos em agências de fomento à ciência tanto 
estaduais (como a FAPESP) quanto federais (como 
o CNPq), em 2012. Esse valor indica o sucesso da 
instituição na obtenção de financiamento para 
realizar pesquisas” 

PROPORÇÃO DE 
PESQUISADORES COM ALTA 
PRODUÇÃO CIENTÍFICA 

Reflete percentuais de professores que são 
considerados produtivos no CNPq da universidade. 

 

Quadro 13  − Indicadores de Pesquisa 
Fonte: Elaborado pela Autora com base nos dados da Folha de São Paulo (2015) 
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INDICADOR DE INTERNACIONALIZAÇÃO 

 

Indicador Breve Descrição 

CITAÇÕES INTERNACIONAIS POR 
DOCENTE 

Corresponde às citações aos trabalhos da 
universidade feitas em artigos de grupos de 
pesquisa internacionais em relação ao número de 
docentes da mesma instituição, em 2012 

PROPORÇÃO DE PUBLICAÇÕES 
EM COAUTORIA INTERNACIONAL  

Considera o percentual de publicações feitas em 
parceria com pesquisadores estrangeiros em 
relação ao total de publicações da instituição, entre 
2010 e 2011 

 
 

Quadro 14 − Indicadores de Internacionalização 
Fonte: Elaborado pela Autora com base nos dados da Folha de São Paulo (2015) 

 

 

O indicador inovação estabelece o número de pedido de patentes ao 

Instituto Nacional de Propriedade Intelectual, da instituição, de 2003 a 2012. 

 

INDICADOR DE INOVAÇÃO 

 

Indicador Breve Descrição 

AVALIADORES DO MEC 
611 professores avaliaram os três melhores cursos, 
os quais não são avaliados para outras finalidades. 
Avaliação feita em 2014. 

PROFESSORES COM 
DOUTORADO E MESTRADO  

Indica a porcentagem de professores da 
universidade que tem doutorado e mestrado 
segundo dados do Censo da Educação Superior 
2012. 

PROFESSORES EM REGIME DE 
DEDICAÇÃO INTEGRAL 

Porcentagem de professores em regime de 
dedicação integral e de dedicação parcial na 
universidade, segundo dados do Censo da 
Educação Superior 2012, do MEC. 

ENADE Verifica  a nota geral do Enade 

 

Quadro 15  − Indicadores de Ensino 
Fonte: Elaborado pela Autora com base nos dados da Folha de São Paulo (2015) 
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O indicador de mercado foi determinante para que tenha-se escolhido para 

esta pesquisa o RUF, pois este trabalho procura, além dos objetivos já citados, 

trazer uma visão de mercado de trabalho.  

 

Contruído 

por 

Método de 

coleta de 

opinião 

Opinadores 
Entrevista

dos 

Período de 

Entrevistas 

Qual a pergunta a 

ser respondida 

Pesquisa 

Datafolha, da 

Folha de São 

Paulo 

Entrevista 

Responsáveis 

pela contratação 

de profissionais 

no mercado 

1.970 

profissionai

s 

De março à 

julho de 2014 

Em um processo de 

recrutamento um 

candidato teria 

vantagem se 

cursasse faculdade 

em qual 

universidade? 

 
Quadro 16  − Indicador de Mercado  

Fonte: Elaborado pela Autora com base nos dados da Folha de São Paulo (2015) 

 

 

Este indicador foi construído pela Pesquisa Datafolha, da Folha de São 

Paulo (2014), a qual coletou dados com 1.970 responsáveis pela contratação de 

profissionais no mercado, no período de março a julho de 2014. A apuração ocorreu 

por meio das informações dos entrevistados. Eles tinham de escolher as três 

melhores instituições as quais, em um processo de recrutamento, dariam vantagem 

aos candidatos.  

Após explanados os indicadores que são considerados na apuração da nota 

do RUF, a conclusão por tipologia de universidade dos três melhores cursos de 

Ciências Contábeis de 2014 colocados em 1º lugar que serão analisados neste 

trabalho constra demonstrado na Figura 12: 

INDICADOR DE MERCADO 
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Figura 12 − Seleção das Melhores IES em Ciências Contábeis 
Fonte: Adaptado de Folha de São Paulo (2015) 

 

Os melhores cursos de Ciências Contábeis, por tipologia de universidade, 

pela avaliação do mercado, são os ministrados pelas universidades: Universidade 

Federal de Minas Gerais – UFMG (Federal), Instituto Preberiteriano MACKENZIE -  

MACKENZIE (Confessional) e Universidade de São Paulo – USP (Estadual).  

As melhores avaliações do mercado não correspondem às melhores 

avaliações na qualidade de ensino, na quantidade de professores em regime de 

dedicação integral ou até em uma nota exemplar no Enade. Entretanto, mesmo sem 

todas essas avaliações, o mercado as classifica como melhores. 

Essa contradição de avaliações inspira o desejo de investidar: por quê? Por 

que uma universidade que não tem um corpo docente representativo de doutores e 

mestres é bem avaliada pelo mercado? Por que o estas forneceriam algum tipo de 

vantagem ao candidato em um processo seletivo? Buscas foram realizadas no 

intuito de encontrar a razão no qual as empresas prefeririam a formação nessas 

faculdades em detrimento de outros, entretanto, quaisquer que sejam as razões, 

estão não são publicadas. 

A base pela qual é possível entender melhor o viés da universidade é a 

grade curricular. Lá é possível identificar as competências que o curso se propõe 

desenvolver, e o nível de desenvolvimento pode ser identificado pelas horas 

dedicadas.  

(Federal) 

(Confessional) 

(Estadual) 

(Confessional) 

(Confessional) 
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4.1.4. IES Analisadas 

Buscando identificar as diferenças de abordagens entre as universidades, o 

decorrer deste trabalho buscará analisar as grades curriculares das IES mais bem 

avaliadas pelo mercado. 

Grade Curricular da Universidade Federal de Minas Gerais − UFMG 

A Universidade Federal de Minas Gerais é apontadas entre as primeiras 

classificações no RUF pela perspectiva do mercado. A duração do curso de Ciências 

Contábeis na UFMG é de cinco anos. O site da faculdade afirma que o curso de 

Ciências Contábeis ministrado por eles forma profissionais com capacidade de 

gerenciar entidades. Adicionalmente, divulgam que oportunamente atualizam a 

grade curricular para acompanharem sempre as transformações econômicas e 

sociais do mundo atual, que o currículo é flexível a ponto do aluno poder buscar 

outras disciplinas de acordo com suas necessidades, em outras unidades da 

universidade. 

É importante ressaltar o leve inclinamento que a UFMG faz a seus alunos 

sobre a carreira de docente:  

Em todos os períodos, os estudantes são motivados a realizar 
pesquisas, projetos acadêmicos e estágios supervisionados, com o 
objetivo de promover o conhecimento contábil e de despertar a 
vocação de pesquisadores e docentes (UFMG, 2015). 

De posse da grade curricular da UFMG (Anexo I), foi realizada a 

classificação das disciplinas, representada pela Tabela 9, para detectar o tipo de 

competência que estas buscavam desenvolver. 

Constatou-se que são ministradas cerca de 62 disciplinas, o que representa 

4.020 horas/aula no curso de Ciências Contábeis, demonstrado na Tabela 10. 

Dessas, 22 disciplinas são de natureza optativa, representando 1.680 horas/aula. As 

disciplinas optativas representam cerca de 42% do total do curso. Em teoria, o 

graduando teria cerca de quase metade do curso para escolher as competências 

que mais gostaria de desenvolver, entre técnicas e comportamentais. 
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Tabela 10 − Classificação da Grade Curricular da UFMG 

 

Natureza Carga horária Quantidade Disciplinas 

Obrigatória                              2.340                                                     40  

Optativa                              1.680                                                     22  

Total Geral                              4.020                                                     62  

             Fonte: Elaborada pela Autora com base na Grade Curricular da UFMG 

 

Entre as disciplinas obrigatórias, as 40 restantes, foi detectado que todas 

objetivam o desenvolvimento de competências técnicas, conforme mostra a Tabela 

11: 

 

Tabela 11 − Grade Curricular das Disciplinas Obrigatórias da UFMG 

 

Período Tipo de Atividade Total Classificação Técnicas 

1º Período Administração TGA 60 Obrigatória 60 

1º Período Contabilidade I 60 Obrigatória 60 

1º Período Instituições de Direito Privado I 60 Obrigatória 60 

1º Período Matemática A 60 Obrigatória 60 

1º Período Geometria Analítica e Álgebra Linear 60 Obrigatória 60 

2º Período Contabilidade II 60 Obrigatória 60 

2º Período Estado Moderno e Capitalismo 60 Obrigatória 60 

2º Período Instituições de Direito Privado II 60 Obrigatória 60 

2º Período Microeconomia A-I 60 Obrigatória 60 

2º Período Cálculo de várias Variáveis 60 Obrigatória 60 

3º Período Contabilidade III 60 Obrigatória 60 

3º Período Matemática Financeira 60 Obrigatória 60 

3º Período Macroeconomia I 60 Obrigatória 60 

3º Período Microeconomia A-II 60 Obrigatória 60 

3º Período Estatística I 60 Obrigatória 60 

4º Período Administração Financeira 90 Obrigatória 90 

4º Período Contabilidade IV 60 Obrigatória 60 

4º Período Métodos de Pesquisa em Contabilidade 30 Obrigatória 30 

4º Período Laboratório Contábil 60 Obrigatória 60 

4º Período Estatística II 60 Obrigatória 60 

5º Período 
Métodos Quantit. Aplicados em 

60 Obrigatória 60 
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Contabilidade  e Finanças. 

5º Período Teoria Normativa da Contabilidade 60 Obrigatória 60 

5º Período Análise das Demonstrações Financeiras 60 Obrigatória 60 

5º Período Contabilidade Internacional 30 Obrigatória 30 

5º Período Direito Tributário 60 Obrigatória 60 

6º Período Mercado de capitais 60 Obrigatória 60 

6º Período Contabilidade de Custos 60 Obrigatória 60 

6º Período Contabilidade Tributária I 60 Obrigatória 60 

6º Período Legislação Social 60 Obrigatória 60 

7º Período Análise de custos 60 Obrigatória 60 

7º Período Teoria Positiva da Contabilidade 60 Obrigatória 60 

7º Período Contabilidade Tributária II 60 Obrigatória 60 

7º Período Sistemas de Informações Contábeis 60 Obrigatória 60 

8º Período Auditoria 60 Obrigatória 60 

8º Período 
Análise Avançada das Demonstrações 
Financeiras 

60 Obrigatória 60 

8º Período Orçamento Empresarial 60 Obrigatória 60 

9º Período Contabilidade das Instituições Públicas 60 Obrigatória 60 

9º Período Contabilidade Gerencial A 60 Obrigatória 60 

10º Período Introdução a Perícia Contábil 30 Obrigatória 30 

10º Período Contabilidade Social e Ambiental 60 Obrigatória 60 

Fonte: Elaborada pela Autora com base na Grade Curricular da UFMG 

 

Na grade da UFMG existem 22 disciplinas optativas que os graduandos 

precisam cursar, e a universidade coloca à disposição 2.925 horas em disciplinas 

que oscilam seu foco entre competências comportamentais e técnicas, conforme 

Tabela 12. Para cursar essas 22 disciplinas, existem 59 opções de matérias 

disponíveis. Conforme quadro abaixo, apenas 6% das opções se propõem a 

desenvolver competências comportamentais: 

Tabela 12 − Classificação das Disciplinas Optativas da UFMG 

 

Classificação  Carga horária % 

Comportamental 180 6% 

Técnica 2745 94% 

Total Geral 2925 100% 

Fonte: Elaborada pela Autora com base na Grade Curricular da UFMG 
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Caso o aluno, entre as disciplinas optativas, escolhesse todas as que focam 

em desenvolver o comportamento, este aluno, em sua grade curricular, teria no 

máximo apenas 4% da carga horária destinada para este fim como mostra a Tabela 

13: 

 

Tabela 13  Simulação de Grade Curricular da UFMG 

 

CLASSIFICAÇÃO CARGA HORÁRIA % 

Obrigatórias- Técnicas                              2.340  58% 

Optativas - Técnicas                              1.500  37% 

Optativas - Comportamentais                                 180  4% 

TOTAL                              4.020  100% 

 Fonte: Elaborada pela Autora com base na Grade Curricular da UFMG 

 
É importante ressaltar que não foi encontrato o Projeto Político Pedagógico 

do Curso de Ciências Contábeis da UFMG. 

Grade Curricular da Universidade Presbiteriana MACKENZIE  

A grade curricular do MACKENZIE (Anexo III) foi encontrada no site da 

universidade, entretanto, a carga horária disponibilizada era a semanal. Respeitando 

o critério de análise deste capítulo, a carga horária analisada é a total do programa 

de graduação de Ciências Contábeis. O curso de Ciências Contábeis em questão, 

possui uma carga horária de 3.220. Com base nessa informação disponibilizada no 

site da universidade, foi realizada uma proporção das horas para que se obtivesse a 

carga horária total do curso.  

Com a mesma abordagem dada à UFMG, foi feita uma classificação das 

disciplinas do Curso de Ciências Contábeis do MACKENZIE objetivando estabeler  a 

discriminação entre o foco comportamental e técnico, como demonstrado na Tabela 

14: 
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Tabela 14  Classificação da Grade Curricular do MACKENZIE  

 

Classificação das 
Disciplinas 
obrigatórias 

Carga Horária 
Total 

Proporcional 

Quantidade 
Disciplinas % 

Comportamental 174 3 5% 

Técnica 3046 54 95% 

Total Geral 3220 57 100% 

        Fonte: Elaborada pela Autora com base na Grade Curricular do MACKENZIE 

 

Uma particularidade da grade curricular do MACKENZIE é a inflexibilidade 

das disciplinas. As disciplinas são fixas e obrigatórias totalizando em 57, ministradas 

no programa de graduação de Ciências Contábeis.  

Destas, apenas 5% abordam conteúdos de desenvolvimento 

comportalmental, tais como: comunicação e expressão, ética e cidadania e 

comportamento organizacional. 

Cada disciplina tem seu conteúdo programático e para as disciplinas 

comportamentais identificadas, a Tabela 15 representa um maior detalhamento: 

 

Tabela 15  Conteúdo Programático das Disciplinas Comportamentais do MACKENZIE 

 

Disciplinas Comportamentais 

COMUNICAÇÃO  E 
EXPRESSÃO 

ÉTICA E CIDADANIA 
COMPORTAMENTO 
ORGANIZACIONAL 

 Níveis de linguagem.  Conceito de Ética e Moral Sistema Pessoal 

Seleção lexical (questões de 
precisão vocabular)  

Responsabilidade e 
consciência ética 

Desenvolvimento de 
Equipes 

Questões de pontuação.  
Origens e transformações 
histórico-sociais da moral 

Liderança 

Adequação da forma e do 
conteúdo do texto aos 
interesses do leitor.  

Ética e religião  
Desenvolvimento 
Organizacional 

Análise de modelos de 
documentos de redação 

técnica.  

Ética protestante e o espírito 
do capitalismo 

 

Texto científico: 
características e estrutura.  

Sociedade e Estado  

Resumo e a resenha crítica.  
Ética e a sociedade 

globalizada 
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As relações de significado na 
construção do pensamento.  

Aspectos ideológicos e 
culturais  

 

Análise de textos e imagens.  
Aspectos históricos na 

formação do cidadão brasileiro 
 

 Direitos da Cidadania  

 
Ética, política e cidadania: 
relação entre o público e o 

privado. 
 

 
Ética e trabalho: problemas 

atuais da profissão 
 

Fonte: Elaborada pela Autora com base no Conteúdo Programático da Grade Curricular do 
MACKENZIE 

 

Ao analisar o conteúdo programático das disciplinas comportamentais 

algumas vertentes são detectáveis, as quais sem o conteúdo programático divulgado 

não seria possível deduzir. Comunicação de expressão, a princípio, levaria a 

entender que desenvolveria oralidade, focando no saber comunicar-se em qualquer 

tipo de ambiente. A oralidade é a transmissão oral dos conhecimentos armazenados 

na memória humana, é também a forma de demonstrar que o profissional tem o real 

conhecimento sobre que se propõe. Entretanto, pelo tópicos listados, leva a crer que 

a comunicação desenvolvida no programa de Ciências Contábeis do MACKENZIE  é 

a escrita. 

Já a disciplina Ética e Cidadania aborda o assunto sobre o aspecto de 

conduta do profissional, no setor do mercado privado, na religião, na globalização 

entre outros. E por fim, Comportamento Organizacional é a disciplina 

comportamental do programa de graduação de Ciências Contábeis do MACKENZIE  

mais aderente ao meio corporativo, onde atua o Controller. A qual, pelo conteúdo 

programático, pode-se perceber que os tópicos estão em linha com o referencial 

teórico abordado nos capítulos anteriores.  

Em tese, nos últimos semestres do curso, os graduando estão mais maduros 

ao ambiente que a contabilidade atua, tendo mais percepção do que é a 

controladoria e sua forma de ação, bem como, provavelmente, já podem ter passado 

por experiencias relevantes em forma de estágio e suas primeiras impressões do 

que o mercado de trabalho necessita, solicita e exige. Em contrapartida, outra 

observação a ser feita é que as três únicas disciplinas comportamentais estão 

programadas para serem ministradas nos primeiros quatro semestres do curso.  
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Na grade curricular do MACKENZIE, existe uma disciplina dedicada a 

controladoria, na qual a Tabela 16 aponta o foco de abordagem:  

 

Tabela 16  Abordagem da Disciplina de Controladoria no MACKENZIE 

 

CONTROLADORIA FOCO 

Gestão Baseada em Valor VBM Técnicas de avaliação 

Contabilidade Comportamental Comportamento 

Capital Intelectual e Ativos Intangíveis Técnicas de avaliação 

Modelos Contemporâneos de Avaliação de 
Desempenho 

Técnicas de avaliação 

Fonte: Elaborada pela Autora com base no Conteúdo Programático da Grade Curricular do 
MACKENZIE 
 

No conteúdo programático da disciplina de Controladoria observou-se que 

grande parte do conteúdo está focada em técnicas de avaliação, entretanto uma 

pequena parcela tem dedicação voltada para a contabilidade comportamental. 

Grade Curricular da Universidade de São Paulo − USP 

O curso de Ciências Contábeis oferecido pela Universidade de São Paulo 

(Anexo II) possui 3.540 horas de duração, sendo que a divisão estabelecida está 

entre 65% - 2310 horas de disciplinas obrigatórias e 13% - 450 horas de disciplinas 

optativas. As disciplinas optativas, conforme a grade curricular da USP podem 

possuir três possibilidades de carga horária: 30, 45 ou 60 horas. Desta forma, a 

quantidade de disciplinas optativas a cursar depende da carga horária da disciplina a 

ser escolhida.  

A Tabela 17 demonstra um total de 2.760 horas. As 240 horas faltantes, a 

Universidade de São Paulo propõe que sejam supridas com Atividades Acadêmicas 

Complementares, que podem ser: 

 Atividades de ensino, tal como monitoria; 

 Atividades de pesquisa; por exemplo, projetos de pesquisa e iniciação 

científica; 

 Atividades de extensão; particularmente projetos sociais. 
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Tabela 17  Classificação da Grade Curricular da USP  

 

Natureza Total de horas Quantidade Disciplinas 

Obrigatória                           2.310                                                     42 

Optativa                              450  - 

Total Geral 2.760  Depende da carga horária da disciplina escolhida 

Fonte: Elaborada pela Autora com base na Grade Curricular da USP 
 

Ao contrário da UFMG, a USP não menciona em sua grade curricular qual o 

perfil dos profissionais que está formando, entretanto existe um detalhamento 

interessante no Projeto Político Pedagógico (PPP). Neste último, consta que o 

graduando deve ser capaz de compreender questões do âmbito técnico, tais como 

apurações de resultado, metodologias técnicas, científicas, sociais, econômicas 

entre outras. 

No PPP do curso de contabilidade da USP constam as competências e 

habilidades que o curso se propõe desenvolver nos alunos, a Tabela 18 demonstra 

essa relação: 

 

Tabela 18  Competências e Habilidades do Curso de Ciências Contábeis da USP 

 

COMPETÊNCIAS E HABILIDADES CLASSIFICAÇÃO 

Apreender e utilizar adequadamente a terminologia e a 
linguagem das Ciências Contábeis e Atuariais. 

TÉCNICA 

Demonstrar visão sistêmica e interdisciplinar das atividades 
contábeis e de controladoria. 

TÉCNICA 

Construir pareceres e relatórios que contribuam para o 
desempenho eficiente e eficaz de seus usuários, pertencentes 
a quaisquer organizações. 

TÉCNICA 

Aplicar corretamente a legislação própria das funções 
contábeis. 

TÉCNICA 

Criar mecanismos de captação, análise e mensuração de 
informações financeiras e patrimoniais para qualquer tipo de 
organização. 

TÉCNICA 

Exercer suas responsabilidades com domínio das funções 
contábeis que viabilizem aos agentes econômicos e aos 
administradores o pleno cumprimento de seus encargos quanto 
ao gerenciamento e controle. 

TÉCNICA 
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Desenvolver, analisar, implantar e manter sistemas de 
informações contábeis e de controladoria, revelando 
capacidade crítico-analítica para avaliar implicações 
organizacionais com a tecnologia de informação. 

TÉCNICA 

Exercer com ética e proficiência as atribuições e prerrogativas 
que lhe são prescritas através da legislação específica, 
revelando domínios adequados aos diferentes modelos 
organizacionais. 

TÉCNICA 

Fonte: Adaptado pela Autora do PPP da USP 
 
 

Analisando a grade curricular,  dando sequência ao raciocínio deste capítulo, 

foram classificadas as disciplinas obrigatórias entre as que desenvolvem 

competências técnicas e as que desenvolvem as competências comportamentais, 

conforme a Tabela 19: 

 

Tabela 19  Classificação das Disciplinas Obrigatórias da USP 

 

CLASSIFICAÇÃO Carca Horária Total 
Disciplinas 

% 

Obrigatória 2310 42 100% 

Comportamental 120 3 5% 

Técnica 2190 39 95% 

             Fonte: Elaborada pela Autora com base na Grade Curricular da USP 
 

Na grade curricular foi detectada a proposta de desenvolvimento de 

competências comportamentais entre as disciplias obrigatórias, mesmo que 

represente apenas 5% destas, corroborado na Tabela 20: 

 

Tabela 20  Grade Curricular das Disciplinas Obrigatórias da USP 

 

Disciplinas 
Carga 

Horária 
Natureza Classificação 

Contabilidade Introdutória 120 Obrigatória Técnica 

Matemática Financeira. 60 Obrigatória Técnica 

Fundamentos de Administração 60 Obrigatória Técnica 

Fundamentos de Microeconomia 60 Obrigatória Técnica 

Instituições de Direito. 30 Obrigatória Técnica 

Contabilidade Intermediária I 60 Obrigatória Técnica 

Metodologia da Pesquisa Aplicada à 
Contabilidade 

30 Obrigatória Técnica 

Fundamentos de Macroeconomia 60 Obrigatória Técnica 
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Introdução à Probabilidade e a Estatística I . 60 Obrigatória Técnica 

Matemática para Administração e Contabilidade 60 Obrigatória Técnica 

Direito Empresarial I 30 Obrigatória Técnica 

Contabilidade de Custos 60 Obrigatória Técnica 

Contabilidade e Legislação Tributária 30 Obrigatória Técnica 

Mercado Financeiro. 60 Obrigatória Técnica 

Contabilidade Intermediária II 60 Obrigatória Técnica 

Introdução à Probabilidade e a Estatística II 60 Obrigatória Técnica 

Contabilidade Tributária 60 Obrigatória Técnica 

Análise de Custos 60 Obrigatória Técnica 

Contabilidade Avançada 60 Obrigatória Técnica 

Administração Financeira 60 Obrigatória Técnica 

Métodos Quantitativos I. 30 Obrigatória Técnica 

Fundamentos de Marketing 30 Obrigatória Técnica 

Legislação Social 30 Obrigatória Técnica 

Análise das Demonstrações Contábeis 30 Obrigatória Técnica 

Teoria da Contabilidade 30 Obrigatória Técnica 

Contabilidade Governamental 30 Obrigatória Técnica 

Planej. Estratégico e Orçamento Empresaria. 30 Obrigatória Técnica 

Gestão de Riscos e Investimentos 30 Obrigatória Técnica 

Métodos Quantitativos II 30 Obrigatória Técnica 

Sistemas de Informações Contábeis 60 Obrigatória Técnica 

Liderança e Comportamento Humano 30 Obrigatória Comportamental 

Auditoria e Perícia 60 Obrigatória Técnica 

Ética Geral e Profissional 30 Obrigatória Comportamental 

Controladoria 60 Obrigatória Técnica 

Tópicos de Contabilidade Internacional 30 Obrigatória Técnica 

Noções de Atuária para Contadores 30 Obrigatória Técnica 

Avaliação de Empresas 30 Obrigatória Técnica 

Comportamento Organizacional 60 Obrigatória Comportamental 

Trabalho de Conclusão do Curso I 210 Obrigatória Técnica 

Jogos de Empresas I 60 Obrigatória Técnica 

Trabalho de Conclusão do Curso II 210 Obrigatória Técnica 

Jogos de Empresas II 30 Obrigatória Técnica 
Fonte: Elaborada pela Autora com base na Grade Curricular da USP 
 

Na grade curricular da USP, algumas disciplinas técnicas se destoam das 

demais grades, tais como: introdução à probabilidade e estatística, planejamento 

estratégico e orçamento empresarial, gestão de riscos e investimentos e noções de 

atuária, visto na Tabela 21. Esse conteúdo geralmente não consta nas grades 

curriculares do Curso de Ciências Contábeis, porém fazem certamente parte da 

rotina profissional do contador. A mesma referência ocorre para as disciplinas 

comportamentais, pois mesmo sendo importantes, afinal este trabalho dedicou 
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grande espaço para este tema, na grade curricular da USP representa apenas 5% - 

3 disciplinas para o graduando de contabilidade.  

 

Tabela 21  Grade Curricular das Disciplinas Optativas Comportamentais da USP 

 

Disciplinas 
Carca 
Horária 

Natureza Classificação 

Tomada de Decisão em Contabilidade 30 Optativa - Livre Comportamental 

Governança Corporativa 30 Optativa - Livre Comportamental 

Solução de Problemas em Controle 
Gerencia 

60 Optativa - Livre Comportamental 

Fonte: Elaborada pela Autora com base na Grade Curricular da USP 
 

O termo Governança (ato de governar), se refere à melhor forma de gerenciar 

o patrimônio e o faz por meio de ferramentas corporativas, que resultem em melhor 

controle e monitoramento, processos, definindo responsabilidades, medindo 

resultados, mostrando claramente os resultados obtidos e dando transparência ao 

negócio (COSTA JUNIOR et al., 2010). A disciplina Governança Corporativa, neste 

trabalho, está classificada como uma competência comportamental por se entender 

que é mais necessário saber gerenciar pessoas e recursos do que ter domínio 

técnico para a obtenção de uma boa Governança Corporativa. 

Após expostas as grades curriculares das universidades analisadas, o 

capítulo que segue faz explanação sobre a forma metodológica que conduziu este 

trabalho. 

4.2. A Análise dos Dados 

A análise dos dados foi realizada simultaneamente às pesquisas 

bibliográficas. Uma pesquisa qualitativa passa, na maioria das vezes, por um 

caminho complexo a ser percorrido. O pesquisador precisa ter ou conseguir 

desenvolver uma visão global e detalhada do objeto pesquisado e do contexto em 

que esse atua. Contudo, não se pode ignorar as particularidades que podem, muitas 

vezes, enriquecer a compreensão do fenômeno. 
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4.2.1. Organização e Descrição 

Após findar a busca nas principais literaturas pode-se chegar a algumas 

evidências que, em sua maioria, não favorecem os profissionais do futuro que 

atuarão na Controladoria. 

O entendimento se inicia sob o contexto em que a contabilidade chegou, ou 

melhor, foi reconhecida no Brasil. A reflexão principia com o  início do ensino da 

contabilidade por meio das aulas de comércio, regulamentação da profissão de 

guarda livros e consequentemente a primeira profissão liberal nacional, no século 

XIV.  

Surge, depois, uma maior preocupação sobre as diretrizes curriculares do 

Curso de Ciências Contábeis em face às mudanças surgidas pela LDB 9394/96. 

Essa preocupação demonstra que nesta época já existia há algum tempo a 

necessidade sobre o conteúdo do Curso Superior de Ciências Contábeis. Várias 

podem ser as causas dessa preocupação, entretanto, quaisquer que sejam  as 

citadas aqui serão possibilidades.  

O fato é que progressivamente, as instituições de ensino superior foram se 

multiplicando, conforme monstra o Gráfico 13 e esse movimento pôde ser percebido 

pelo volume de matrículas efetivadas anualmente nos cursos de categorias 

administrativas entre os anos de 1980 a 2013. 
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Gráfico 13  Evolução das Matrículas de Educação Superior de Graduação, por 
Categoria Administrativa. Brasil – 1980 – 2013 

Fonte: MEC/INEP (2013)  

 

No enquandramento do INEP,  o curso de Ciências Contábeis está 

categorizado como administrativo. Ao se comparar apenas o ano de 2013 com o 

anterior, pode-se constatar que  a matrícula cresceu 3,8% e as IES privadas têm 

uma participação de 74,0% no total de matrículas de graduação. 

Paralelamente à expansão dos c  ursos universitários, houve a evolução da 

profissão contábil, migrando do foco de registro de atos e fatos para atuar como 

contribuinte na tomada de decisões de uma empresa ou até mesmo agindo como 

decisor da linha de frente.  

O deslocamento do viés operacional para o estratégico incluindo a parte 

comportamental, deveria ser refletido nas disciplinas dos cursos de graduação de 

Ciências Contábeis, dando suporte para esse novo perfil exigido do mercado na 

atuação do Controller.  

Um retrato de 2013 demonstra, por meio do Gráfico 14, que o crescimento 

das Instituições de Ensino Superior teve maior representatividade nos Estados de 

São Paulo e Distrito Federal, respectivamente, representando que em São Paulo há 

mais de 5 alunos na rede privada para cada aluno na rede pública. 
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Gráfico 14  Relação de Matrículas Privadas/Públicas por Unidade de Federação – 
Brasil 2013 

Fonte: INEP (2013)  
  

O aumento de IES deveria proporcionar uma formação técnica com alta 

cultura científica, porque o elevado padrão de conhecimento necessário para o 

exercício de tais funções do Controller e Contador não pode ser adquirido em curso 

secundário, então, somente as universidades teriam o contexto necessário, por 

entender-se que as IES são instituições pluridisciplinares de formação, extensão e 

de domínio e cultivo do saber humano. 

O referencial teórico demonstrou, por meio das citações dos grandes 

historiadores da Contabilidade, que o ensino da contabilidade deveria unir a teoria à 

prática.  

Entretanto, os primórdios não podem ser desconsiderados, tais como, a 

contabilidade existia antes mesmo da escrita, e pode-se chegar a essa conclusão 

pela metodologia de inventário que se faziam dos animais registrados na bíblia. Em 

seguida, Luca Pacioli, que era um italiano matemático, não criou, mas desenvolveu, 

Es
ta

d
o

s 
B

ra
si

le
ir

o
s 

Proporção de alunos da rede privada/alunos rede pública 



128 

 

 

registrou e divulgou as partidas dobradas. Pode-se cogitar a hipótese de que a 

contabilidade iniciou com o rótulo de “ciência exata” por um matemático ter sido o 

percursor em criar um método que proporcionasse o registro das operações da 

entidade. E como matemático, seu foco esteve em mensurar, apurar e demonstrar 

numericamente os atos e fatos das organizações. Pacioli foi um visionário, um gênio 

para a época, mas se coubesse algum tipo de crítica a sua obra, esta seria a de que 

não foi feita uma definição do que é débito e o que é crédito. 

Por muito tempo o Brasil sofreu grande influência da escola italiana e 

apenas na década de 60 começou a mudar o foco do ensino da contabilidade da 

escola italiana para a americana, que possui um viés mais pragmático. 

Ao entender como a contabilidade se desenvolveu no Brasil, esse trabalho 

contextualizou como nasceu a posição do Controller. E por ser uma posição que é 

prerrogativa da contabilidade, conforme determinado pelo Conselho Federal de 

Contabilidade, estudou-se a forma de atuação do Controller na Controladoria. 

O contexto no qual a contabilidade atua tem grande relevância sobre o viés 

que o contador atuará e assumirá. No decorrer deste trabalho, foi explanada a 

importância da cultura organizacional da empresa e a influência dela nas decisões e 

atitudes de controller. O mesmo vale para o cenário nacional. Em um país onde os 

tributos e impostos são gastos representativos nas empresas, naturalmente é 

exigido dos contadores que os mesmo busquem alternativas sadias para que essa 

obrigação tenha, a cada dia, um impacto menor nas finanças das organizações, 

forçando um profissional que teria um perfil mais estratégico ou gerencial a enfatizar 

sua atuação em legislações.  

A atuação do Controller na Controladoria pode ser classificada com uma 

atitude multifacetada, isto é, este profissional tem por obrigação ser capaz de 

analisar o mesmo tema sobre vários aspectos. Tantas responsabilidades exigem 

que este gestor, em um momento de tomada de decisão, seja capaz de identificar as 

vantagens e desvantagens de cada possível escolha, incluindo a mensuração de 

impacto, planos de ação ou até mesmo, poder decidir por uma opção paliativa. 

Geralmente, o Controller tem poder para tomada de decisão dentro das suas áreas 

subordinadas, entretanto, se o mesmo estiver na hierarquia contida na alta 

administração, ou tiver forte influência sobre o decisor, a opinião do controller pode 

sim definir a linha de frente. 
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Baseada nas necessidades das empresas, coletadas pelas pesquisas 

bibliográficas,  a primeira análise que se pode fazer é traçar a relação de aderência 

entre o que a Controladoria por meio do Controller deveria desempenhar e o que os 

futuros profissionais de contabilidade serão capazes de “entregar” como serviço, 

com base na grade curricular e partindo da premissa de que tudo que está contido 

na grade curricular os alunos aprenderão na íntegra. 

Fundamentado na pesquisa literária, esta dissertação analisou as 

responsabilidades técnicas incumbidas ao Controller e as correlacionou com as 

disciplinas listadas nas grades curriculares que deveriam habilitar tecnicamente o 

profissional para o exercício dessas responsabilidades, nas elegíveis três melhores 

universidades avaliadas pelo mercado no RUF. 

4.2.2. Comparabilidade  

O ponto de partida para a realização da análise dos dados obtidos é a 

comparabilidade. Isto é, observar a relação de um ponto com o outro; neste caso, a 

comparação é realizada das universidade entre si e das competências que a 

universidade se propõe a desenvolver versus as competências que a literatura 

demanda do Controller. Desta forma, proporciona uma maior clareza da 

aproximação ou não da academia com a profissão.  

As universidades escolhidas para compor esse trabalho foram as quatro 

melhores colocadas no Ranking Universitário Folha (RUF), por meio do Ranking de 

Mercado. Entretanto, apenas três universidades foram contempladas neste trabalho 

uma vez que uma delas não divulga nem disponibilizou a grade curricular que foi um 

dos objetos de estudo deste trabalho. 

Entre Universidades 

Entende-se  que realizar a comparação entre as três universidades 

escolhidas fornecerá subsídios para obter-se uma noção de nivelamento entre as 

grades curriculares. Observa-se, por meio do Gráfico 15 que a UFMG oferece o 

curso de graduação de Ciências Contábeis com maior carga horária, 4.020 horas e a 
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USP apresenta a maior relação de possíveis disciplinas, num total de 77 matérias 

que corresponde a 3.540 horas. E por fim, o MACKENZIE, apresenta sua grade 

curricular,  com 57 disciplinas e uma carga horária total de 3.220 horas.  

 

 

Gráfico 15  Disciplinas Obrigatórias por Universidade 
Fonte: Elaborado pela Autora com base nas Grades Curriculares das Universidades  

 

Filtrando a dedicação que cada universidade tem sobre abordagem em 

Controladoria, o Gráfico 16 demonstra que mesmo estando entre as quatro melhores 

a UFMG nem se quer menciona uma disciplina de controladoria na sua grade 

curricular, contrapondo a USP, que dedica 120 horas do seu curso para abordar 

ângulos de Controladoria. Detalhadamente, a USP aborda a controladoria sobre três 

aspectos: Controladoria em Logística, Controladoria em Gestão Pública e  

Controladoria. De forma geral, constatou-se que as universidades não dedicam mais 

que 3% da sua grade curricular no enfoque da Controladoria.  

 4.020  
 3.540  

 3.220  

62 

77 

57 

-5

5

15

25

35

45

55

65

75

85

 -

 500

 1.000

 1.500

 2.000

 2.500

 3.000

 3.500

 4.000

 4.500

UFMG USP MACKENZIE

H
o

ra
s 

Universidades 

Carga Horária Quantidade Disciplinas



131 

 

 

 

Gráfico 16  Disciplinas de Controladoria por Universidade 
Fonte: Elaborado pela Autora com base nas Grades Curriculares das Universidades  

 

No decorrer deste trabalho percebeu-se a migração das responsabilidades 

do Controller das tarefas operacionais – de registro – para uma maior ênfase em 

gestão, e, para exercer a gestão, é necessário muito mais que aspectos técnicos. A 

controladoria abarca além de aspectos técnicos, com grande representatividade, 

aspectos estratégicos, comportamentais e organizacionais e constatar tão pouco 

enfoque da controladoria nas grades curriculares traz à tona a dúvida sobre a 

qualidade da bagagem acadêmica em controladoria que os futuros profissionais 

estão desenvolvendo. 

Comparabilidade das Competências Técnicas e Comportamentais entre as 

universidades 

Na sequência, este trabalho mensurou também as horas dedicadas na 

universidade para desenvolver as competências comportamentais e técnicas nos 

graduandos de Ciências Contábeis. É possível constatar, por meio do Gráfico 17 

que, no máximo, cerca de 7% da grade curricular, representam disciplinas que 
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buscam o desenvolvimento comportamental do graduando; evidenciou-se também 

que a carga horária dedicada oscila de 174 horas até 240 horas por universidade. 

 

 

 

Gráfico 17  Segregação de Horas entre Competências Técnicas e Comportamentais 
por Universidade 

Fonte: Elaborado pela Autora com base nas Grades Curriculares das Universidades  

  
 

Destacando que a USP tem a carga horária do programa de graduação em 

Ciências Contábeis com o total de horas intermediário – 3.540 horas –  entre as 

universidades analisadas, apresenta a maior carga horária destinada a desenvolver 

competências comportamentais, o total de 240 horas. 

Buscando fazer a mesma correlação entre competências técnicas e 

comportamentais que foi feita a partir da grade curricular, como demonstrado no 

gráfico anterior, a partir dos referenciais teóricos foram coletadas todas as 

competências citadas, classificadas entre competências comportamentais ou 

técnicas para o exercício da posição de Controller, conforme o Gráfico 18 a seguir: 
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Gráfico 18  Segregação das Competências entre Técnicas e Comportamentais para o 
Exercício da Posição de Controller 

Fonte: Elaborado pela Autora com Base nas Referências. 

 

 

O Gráfico 19 demonstra o grau de aderência dos cursos de Ciências 

Contábeis da UFMG, MACKENZIE e USP com o referencial teórico o qual afirmou o 

que o Controller deveria ter de competência técnica. Baseando-se no gráfico em 

questão, é possível observar que existem discrepâncias entre as grades curriculares 

no que tange às competências técnicas demandadas para a posição de Controller. A 

USP apresentou maior aderência entre as disciplinas ministradas e as 

responsabilidades técnicas que o Controller deve exercer, representando 46%, 

conforme os resultados das pesquisas bibliográficas. A UFMG e MACKENZIE estão 

niveladas no grau de aderência no mesmo confronto, apresentando ambas com 

27%. 

37 

83 

Técnicas

Comportamentais

31% 

69% 



134 

 

 

 

 

Gráfico 19  Grau de Aderência do Curso de Ciências Contábeis e as 
Responsabilidades Técnicas do Controller 

Fonte: Elaborado pela Autora com base nas Grades Curriculares das Universidades  

  

 

Das responsabilidades identificadas, 3 delas apenas o curso de Ciências 

Contábeis da USP tem em sua grade curricular disciplinas que dão subsídio para 

que o alunos desenvolva essas responsabilidades técnicas, que são:  

 

o Sistema Integrado de Contabilidade; 

o Visão de negócios; e 

o Visão sistêmica. 

  

Adicionalmente, várias competências técnicas não foram detectadas sendo 

desenvolvidas entre as disciplinas ministradas. Com posse dessa informação, para 

melhor organizar as competências, foram estabelecidos grupos de competências 

técnicas, com competências que tinham sinergia entre si e na sequência, propôs-se 

formações complementares que desenvolveriam, no mínimo, a teoria de cada 

atributo, como mostra o Quadro 17: 
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 Competências 
Técnicas 

Formação Complementar 
A

n
á
lis

e
 d

e
 D
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p
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h
o
 Construção de 

Indicadores 
Cursos de Indicadores de performance, dashnoard ou relatórios gerenciais contribuem de forma prática para 
o desenvolvimento do contador como controller.  

A elaboração  de um relatório, indicador de desempenho passa por trabalhar com avaliações do que seria 
relevante para a companhia.  

Existem muitos cursos que auxiliam o contador a exercicitar tais competências. Nesse trabalho, para fins de 
exemplificação, terá um anexo com o programa do curso do Basso´s & Associados que atua exatamente nos 
pontos elencados ao lado esquerdo deste quadro.  

É interessante que o contator atenha-se aos itens do programa, pois são pontos importantíssimos a serem 
desenvolvidos. Vide Anexo IV. 

Dashboard 

Análise de 
desempenho 

Análise de relatórios 

Capacidade Analítica 

V
is

ã
o
 G

e
n
e

ra
lis

ta
 Antevisão de cenários  

Esse bloco de competências referem-se a uma visão mais generalista, bem como estratégica do negócio. 

Desenvolver essas competências, sem dúvida, ascendem o contador no que diz respeito a contribuição para 

a companhia. Diferentes instituições de renome proveem cursos que auxilian o preenchimento dessa lacuna. 

Um escolhido para exemplicar foi o curso: “Formação do Controller” da Escola de Negócios Saint Paul. Os 

temas abordados são robustos e práticos para o amibiente de trabalho. Vide Anexo VI.   

Diagnóstico & Direção 

Visão de todo o 
negócio 

Visão generalista 

Id
io

m
a

s
 Inglês Em meio a globalização, o inglês e outros idiomas ganharam um peso mais relevante numa posição 

estratégica como a do Controller. Desde discusões mais técnincas de normas internacionais à reuniões com 
acionistas, o inglês tornou-se uma competência-chave dentro das empresas. Existem inúmeras escolas de 
idiomas, podemos citar algumas escolas como Wizard, CEL LEP, Yazigi, además de um universo de cursos 
online que vem crescendo de forma considerável.  

Línguas estrangeiras. 

Quadro 17 – Proposta de Formação Complementar de Competências Técnicas Não Desenvolvidas no Curso de Ciências Contábeis. 
Fonte: Elaborado pela Autora 
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Raciocínio 
lógico/matemático 

Geralmente, o Raciocínio Lógico ágil é um atributo pessoal, isto é, faz parte da essencia da pessoa pois foi 
desenvolvida ao longo de sua vida, entretanto, é possíve encontrar no mercado, algumas formas de ajudar a 
desenvolver tal competência, que suporta não apenas a parte matemática bem como a parte argumentativa no dia 
a dia.  Para ajudar a desenvolver esse item, existem exercícios muito interessantes que podem ser encontrados 
tanto em livros como formatados em cursos.  Um exemplo de livro é o “Matemática e Lógica para Concursos” do 
Autor José Luiz de Morais da Editoria Saraiva. É um opção bem didática de aprendizagem.  Em termos de cursos, 
existe um curso EAD da empresa “Cursos 24”, titulado como “Curso de Racicínio Lógico”, é uma outra opção mais 
dinâmica ao livro.  É bom atentar que o aluno deverá se dedicar de forma individual, dessa forma a aula 
presencial em grupo pode ser deixada para segundo plano. O programa do curso está contido no anexo VII. 

V
is

ã
o
/G

e
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tã

o
/ 

C
o

n
tr

o
le

 

Controle Interno Esses itens não são exatamente categorizados como os mesmos, mas são extremamente complementares. O 
Controle Interno deve assegurar por meio de mapeamento de processos, informação e controles que erros graves 
não ocorram na companhia. Processos e controles que vão desde garantir a integridade das informações como 
adequar processos às diretrizes das companhia. Um curso bem recomendado é um curso de pequena duração 
presencial no Insper como o nome de  “Governança Corporativa e Compliance”. O programa de referência está no 
anexo VIII. 

Gestão da 
Informação 

Visão de 
processos 

T
e
c
n

o
lo

g
ia

s
 Integração com 

tecnologias 
avançadas 

As competências que esbarram na parte de tecnologia, no ambiente do controller, são de um modo geral, na área 
de processamenteo de informações. Para implantação de sistemas de informação de sucesso, o profissional 
deveria tanto estar atualizado das novas tecnologias, ter visão de processos e ter habilidade em gestão de 
projetos. Os cursos mais indicados seriam os de  gestão de projetos. A FGV oferece cursos dessa categoria com 
programas consistentes e com profissionais capacitados, contido no anexo IX. Implantação de 

sistemas 

In
o
v
a

ç
ã
o
 

Implantação de 
Inovações 

A competência inovação faz com que novas idéias contribuam de forma positiva para o crescimento da empresa. 
Existem cursos variados com diferentes abordagens, entretanto o Núcleo de Apoio a Gestão da Inovação da USP 
(NAGI) se destaca inovando com um curso de capacitação gratuito de 64 videos onlines, disponível no website da 
universidade.  

Quadro 17 (continuação)  Proposta de Formação Complementar de Competências Técnicas Não Desenvolvidas no Curso de 
Ciências Contábeis. 

Fonte: Elaborado pela Autora  



137 

 

 

Sobre as competências técnicas, pode-se observar que variadas são as 

possíveis formas de formação complementares, passando por cursos presenciais, 

Master Business Administration (MBA), Ensino a Distância (EAD) e livros. É 

importante ressaltar que as propostas de formações citadas são sugestões para 

que, aqueles que querem construir um perfil profissional mais coerênte as 

necessidades da posição do Controller, saibam que existem alguns canais que 

auxiliam nessa formação, entretanto, não basta ter apenas a formação oficial, é 

necessário que as competências aprendidas passem a ser uma habilidade, isto é, a 

qualidade pessoal de se fazer algo e por fim, se tornar uma aptidão. 

Pelo histórico de desenvolvimento da contabilidade, o grande pano de fundo 

que ajudou no seu desenvolvimento foram os cálculos, as legislações e as 

exigências que regularam a atividade, que são competências tidas como técnicas, e 

mesmo assim, no gráfico que  demonstrou o grau de aderência entre o curso de 

Ciências Contábeis e as responsabilidades técnicas do Controller percebeu-se que 

menos da metade dos atributos estavam sendo abordados nas grades curriculares. 

Ao mensurar o grau de aderência das competências comportamentais, 

assim como feito para as competências técnicas,  objetivando mensurar o quanto 

próxima a grade curricular está das demandas comportamentais que o Controller 

deve ter e as que são desenvolvidas nos cursos de Ciências Contábeis, obteve-se 

um resultado bem semelhante aos da competência técnica, como demonstra o 

Gráfico 20. A USP em sua grade curricular demonstrou ter uma aproximação maior 

com as competências comportametais que o Controller deve ter, com 38% de grau 

de aderência, enquanto a UFMG e MACKENZIE ficaram igualmente com o resultado 

de 24% de grau de aderência. 

As competências comportamentais tem uma volumetria maior que as 

técnicas,  e por meio do gráfico anterior, constatou-se uma menor abordagem nos 

cursos de graduação de Ciências Contábeis, restando então uma relação relevante 

de competências comportamentais que não são supridas, representando uma 

lacuna entre a academia e as exigências da posição do Controller. 
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Gráfico 20  Grau de Aderência do Curso de Ciências Contábeis e as 
Responsabilidades Comportamentais do Controller 

Fonte: Elaborado pela Autora com base nas Grades Curriculares das Universidades  

  

 Como feito para analisar as competências técnicas, na tabela a seguir 

consta a relação das comportamentais, aglutinadas conforme a percepção e sinergia 

em si, como mostra o Quadro 18: 
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 Competência Comportamental a Desenvolver Formação Complementar. 
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Ágil em atitudes e Raciocínio 

Os itens comportamentais na sua grande maioria geralmente não são adquiros 

por formação formal. As características comportamentais são oriundas 

frequentemente da personalidade do profissional,  experiência de vida e 

ambiente ao qual o profissional está exposto. Para desenvolver as 

competências comportamentais necessárias não basta adquirir conceitos 

teóricos, mas precisa-se de observação pessoal para entender quais destes 

podem ser desenvolvidos e quais não fazem parte da personalidade do 

indivíduo. Uma vez feito esse exercício de observação, a utilização de 

coaching, mentoring ou mesmo sessões de psicologia clínica podem ajudar a 

desenvolver esses itens.    

Segundo o Instituto Brasileiro de Coaching (IBC, 2015), “é um processo de 

coaching estruturado e feito por um profissional habilitado, que dispõe de toda 

a metodologia do coaching e também domina as práticas desse processo de 

aceleração de resultados e desenvolvimento de competências para o alcance 

de metas e objetivos.” 

Um Mentoring é o profissional hierarquizado acima do Controller, que terá 

como objetivo realizar o processo de transposição de conhecimento da 

companhia – Irá estimular o desenvolvimento de um profissional em início de 

carreira, cargo ou novo em uma determinada corporação. 

Automotivação 

Sede de conhecimento 

Valorização dos bens confiantes 

Criatividade 

Delegação 

Descentralizador 

Dinamismo com Iniciativa 

Independência 

Espírito de Decisão 

Flexibilidade para mudanças 

Focado 

Ultrapassar o convencional /Ousado 

Mente aberta 

Polivalência 

Disponibilidade 

Equilíbrio entre vida pessoal e profissional 

Assimetria de informações 

Certeza de suas tarefas 
 

Quadro 18  Proposta de Formação Complementar de Competências Comportamentais Não Desenvolvidas no Curso de Ciências 

Contábeis. 

Fonte: Elaborado pela Autora  
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Foco no cliente 

 

Este bloco reflete itens que estão interligados a relacionamento com outras 
áreas internas.  Para auxiliar na atuação destes itens, existem cursos 
atualmente bem interessantes com foco em atendimento do cliente interno. De 
um modo geral, dão suporte a saber ouvir, filtrar, contra-argumentar, dar e 
receber feedback. Um exemplo é o curso do Centro de Pesquisa e Educação 
Continuada (CPDEC), é um curso que foca exatamente nos pontos mais 
importantes para transitar nos “clientes internos” de uma organização. Vide 
Anexo V. 

Proporcional aos demais departamentos acessar seus 
resultados por desempenho 

Proporcionar Autoatendimento às demais áreas 

Transferir conhecimento  

Identificar em outras áreas suas necessidades de 
informação 

Conhecer as áreas demandantes e demandadas da 
controladoria 

 

Quadro 18 (continuação)  Proposta de Formação Complementar de Competências Comportamentais Não Desenvolvidas no Curso 
de Ciências Contábeis. 

Fonte: Elaborado pela Autora  
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O Comportamento Organizacional é o que as pessoas fazem nas 

organizações (SATHE, 1983) e de como esse comportamento afeta o desempenho 

destas organizações de forma geral. Desta forma, as competências 

comportamentais são fundamentais para que a reação à ação seja correspondida da 

forma a que foi pretendida. 

Quanto maior o cargo dentro da hierarquia na organização, maior é a 

importância do comportamento profissional, assim como é para a posição de 

Controller, que dependendo da companhia, pode estar incluído na alta 

administração. Tão importante é esse aspecto e poucas são as opções de 

desenvolvimento, na verdade, poucas são as opções de tentativa de 

desenvolvimento. O comportamento humano está ligado à essência da 

personalidade de indivíduo, e este, muitas vezes, não pode ser mudado. A exemplo, 

um profissional centralizador, que só se sente confortável em sua posição se todas 

as tarefas, de alguma forma, passarem por ele, dificilmente conseguirá delegar com 

confiança as tarefas, atividades ou responsabilidades. Como diz a máxima: um lider 

já nasce lider, não se aprende a ser lider. 

Adicionalmente, algumas organizações aplicam o modelo 70:20:10, 

desenvolvido pelo professor Charles Jennings, segundo o Choaching Michaele 

(2015). Este modelo tem como teoria que 70% do aprendizado vem da vida prática, 

assumindo missões difíceis e desafios profissionais, 20% vivenciando e aprendendo 

com colegas e superiores e os 10% restantes, da formação tradicional e leituras 

pessoais. 

Por meio das comparabilidades analisadas, pôde-se concluir que existem 

diferenças entre as grades curriculadas do curso de Ciências Contábeis das 

universidades analisadas e que no máximo 3% das horas são dedicadas para 

abordar a disciplina de Controladoria. Verificou-se também que das horas do curso, 

no máximo 6% delas estão voltadas para desenvolver competências 

comportamentais e em contraponto, a pesquisa bibliográfica realizada afirma que  

69% das competências do Controller são de catáter comportamental. E que por fim, 

o grau de aderência entre as competências que as grades curriculares demonstram 

desenvolver não atinge nem  50% daquelas que as referências pesquisadas 

afirmaram que é escopo do Controller.  
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Desta maneira, o capítulo a seguir apresenta a conclusão do confronto de 

grades curriculares versus a pesquisa literária realizada, ambos sob o enfoque de 

competências, demonstrando, então, qual a formação do Controller. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Após as pesquisas, leituras, e diálogos com professores e profissionais da 

área financeira e de recursos humanos, foi unânime a percepção de que o 

profissional da contabilidade não sai pronto para atuação no mercado de trabalho da 

universidade. Obviamente, para a posição de Controller sua formação acadêmica 

certamente não é a suficiente para o bom desempenho da função.  

A surpresa, durante o decorrer do trabalho foi de perceber a dificuldade de 

identificar qual seria a formação do Controller. Foi possível analisar o perfil de 

formação que as universidades UFMG, MACKENZIE e USP se propõem a 

desenvolver e até as competências faltantes neste profissional. Quando a carência 

tange os aspectos comportamentais, adentra-se na seara da essência pessoal.  

Em paralelo, também foram encontradas algumas pesquisas que 

demonstraram a mutação do perfil do contador do futuro, baseado nas necessidades 

do mercado e globalização. Cada vez mais se carece e necessitará da evolução 

contínua deste profissional, essa necessidade é sentida nas fontes pesquisadas. A 

melhoria da qualidade dos cursos superiores é objeto de preocupação, tanto que 

houve a criação de uma série de avaliações institucionais, como por exemplo, o 

Exame de Suficiência, mas não foi percebido nas três universidades analisadas que 

o ensino superior em contabilidade vem acompanhando a progressão profissional. 

Em vários pontos da pesquisa existiu a afirmativa da evolução do ensino da 

contabilidade e o enriquecimento da profissão contábil, seja por normatização ou 

pela globalização e consequentemente a exigência de um maior leque de 

competências que as empresas estabelecem que o Controller deva ter, segundo a 

literatura. Entretanto, ao coletar as competências oriundas das pesquisas realizadas 

obteve-se como resultado a constatação de que por mais que o ensino da 

contabilidade tenha avançado este não foi suficiente para acompanhar a demanda 

do mercado de trabalho para a posição de Controller, isto é, a demanda de mercado 

possui a necessidade de um conjunto de atributos maior do que os cursos de 

graduação em Ciências Contábeis da USP, UFMG e MACKENCIE propõe 

desenvolver. 

A pesquisa demonstrou que das competências que o Controller deve possuir 

31% são de carácter técnico e 69% comportamental, sendo o aspecto 



144 

 

 

comportamental mais relevante. O interessante é que as universidades dedicassem 

horas de disciplinas pelo menos numa proporção aproximada ao detectado nos 

referenciais citados neste trabalho. 

Buscando confrontar o conteúdo acadêmico analisado com as qualificações 

que o Controller deve ter e identificar as possíveis lacunas, foi escolhido o RUF, da 

Folha de São Paulo (2015) para elencar dentre as melhores universidades avaliadas 

em 1º lugar pelo mercado em 2014 por tipologia e são elas: UFMG (Federal), USP 

(Estadual) e MACKENZIE (Confessional).  

As três universidades analisadas apresentaram discrepâncias em suas 

grades curriculares, no que tange a carga horária, quantidade de disciplinas e a 

distribuição de suas horas desenvolvendo competências técnicas e 

comportamentais. As cargas horárias oscilaram entre 4.020 e 3.220 horas, as 

disciplinas entre 57 e 77 matérias e a representação competências comportamentais 

na grade curricular ficou entre 5% e 7%. 

É importante ressaltar a grande diferença de abordagem sobre a 

controladoria que cada universidade se ateve em sua grade curricular. A USP dedica 

3% da sua carga horária correspondente a 3 disciplinas distintas para abordar 

aspectos da controladoria, o MACKENZIE destina 2% da carga horária 

correspondente a 1 disciplina e por fim, a UFMG não tem em uma disciplina para 

abordar aspectos da controladoria.  

Este trabalho, por meio da coleta de dados da pesquisa bibliográfica e 

documental, estabeleceu um grau de aderência das competências das grades 

curriculares às exigidas para a posição de Controller e quanto às competências 

técnicas, a UFMG e MACKENZIE apresentaram estar 27% aderentes e a USP, 

numa posição melhor, demonstrou estar com sua grade curricular 46% aderente às 

necessidades técnicas do Controller. No aspecto comportamental, UFMG e 

MACKENZIE apresentaram novamente empate, demonstrando estarem 24% 

aderentes às necessidades comportamentais do Controller, quando a USP, ainda 

com um resultado melhor, apresentou estar 38% aderente. 

Considerando que existe uma gama de conhecimentos que o graduado 

precisa suprir, pois não a desenvolveu, nem teoricamente, na universidade, tornam-

se necessários investimentos complementares para que o profissional que deseja 

galgar a posição de controller tenha maior chance de conseguir. Aliás, várias 
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pesquisas que tratavam o tema das competências que o Controller deve ter foram 

encontradas, entretanto, não foi identificada nenhuma que ousasse fazer uma 

proposta de como adquirir essas competências. 

Desta forma, mesmo a posição de Controller sendo uma prerrogativa 

contábil, os profissionais de contabilidade não são preparados para esta função. E 

demais formações que ofereçam as competências que esta vaga precisa, por fim, 

acabam preenchendo esta posição. Seja por qualquer razão, o fato é que os cursos 

superiores de Contabilidade da USP, UFMG e MACKENZIE que representam as 

melhores universidades do ponto de vista mercadológico, hoje estão oferecendo 

competências aquém da demanda do mercado, e assim, um graduado precisa 

buscar complementar sua formação para formar uma bagabem, pelo menos 

conceitual, das demais competências para exercer a posição de Controller. 

Nos atributos técnicos, facilmente são encontrados cursos complementares 

para suprir, ao menos na teoria, tais deficiências.  Entretanto, as competências 

comportamentais, que basicamente referem-se ao comportamento organizacional, 

são mais difíceis de se ter respaldo formal. Isto é, não se encontra cursos 

oficialmente focados em desenvolvimento comportamental, entretanto, foram 

encontrados dois tipos de profissionais que objetivam desenvolver aspectos 

comportamentais: Coach e o Mentor. Ambos os profissionais trabalham a pessoa 

individualmente, suas necessidades de desenvolvimento e aprimoramento. A 

principal diferença entre esses dois profissionais é que o Coach é um profissional do 

mercado de trabalho que o profissional contrada e o Mentor é, geralmente, um 

profissional da organização, de maior hierarquia não direta, que objetiva mostrar o 

possível “caminho das pedras”, que pelo dito popular, significa, o meio pelo qual se 

pode chegar com mais rapidez,  proveito ou vantagem, e que supostamente só é 

conhecido pelos mais experientes ou expertos. 

Embora a proposta deste trabalho não seja detectar como desenvolver 

competências comportamentais nos profissionais de contabilidade, é desejo deste 

alertar sobre teorias corporativas, como por exemplo, a citada neste trabalho, 

modelo 70;20;10, na qual afirma-se que 70% do desenvolvimento comportamental 

do profissional se dá por meio da exposição, isto é, da prática coorporativa. Expor o 

profissional despreparado a situações decisivas pode causar, além de traumas, o 

insucesso. Podendo fazer daquele mau momento uma associação à imagem 
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daquele profissional por um longo período de tempo, trazendo prejuízo para todos 

da organização. 

A caminho da finalização desta dissertação, tem-se que a proposta da 

pesquisa, sobre a formação do Controller, teve seu êxito, pelas observações 

relevantes obtidas e que seguem resumidas:  

 O curso superior de contabilidade, mesmo nas universidades melhores 

avaliadas pelo o mercado de trabalho, não suprem todas as necessidades do 

Controller; 

 Entre as carências de competências, estas existem tanto para as 

comportamentais quanto para as técnicas, entretanto, as comportamentais tiveram 

mais relevância por que se apresentarem menos aderente aos conhecimentos que o 

Controller deve possuir; 

 Como formação formal complementar, propõe-se cursos focacos em 

análise de desempenho, especialização para a formação de Controller que 

proporcionam uma visão mais generalista de negócios, cursos ou vivência 

internacional para a fluência em idiomas extrangeiros, MBA em gestão corporativa e 

compliance, Gestão de Projetos e atendimento ao cliente; e 

 Como formação informal, basicamente englobando as competências 

comportamentais, sugere-se que haja o coaching ou mentoring que realize o 

assessoramento trabalhando nos pontos que precisam ser desenvolvidos ou 

aprimorados. 

Nas sugestões para futuros trabalhos, considerando as observações e 

desenvolvimento desta dissertação, percebe-se que seria interessante a realização 

de outras pesquisas sob o mesmo tema desta, objetivando o aprofundamento do 

assunto, tais como:  

 Para melhor atendimento acadêmico da posição do Controller seria mais 

adequado adaptar a grade curricular do curso de Ciências Contábeis ou mudar a 

classe profissional do mesmo? 

 Existe algum perfil dos alunos ingressantes na graduação em 

contabilidade que difere, por exemplo, dos administradores ou engenheiros? Isso 

explicaria posições de Controller estarem sendo ocupadas por profissionais não 

contadores? 
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 No contexto geral, seria interessante estabelecer um curso formal para 

formação de Controllers que, além de teoria, tivesse vivência mercadológica, assim 

como existe o estagiário que precede o analista? 
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ANEXO II – GRADE CURRICULAR DA USP 
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ANEXO III – GRADE CURRICULAR DO MACKENZIE 
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ANEXO IV – ANÁLISE DE DESEMPENHO
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ANEXO V – ATENDIMENTO AO CLIENTE INTERNO 

 

Atendimento ao Cliente Interno 

Objetivos: 

• Aprimorar as competências dos profissionais que atuam no atendimento aos 
clientes internos. 
• Desenvolver habilidades necessárias para se relacionar com o cliente em 
situações de conflito. 

Metodologia: 

Exposição oral dialogada, exercícios em grupos, estudos de caso extraídos de 
situações do dia a dia dos participantes e reflexão induzida. 

Conteúdo Programático: 

• Fundamentos e princípios das relações com os clientes internos; 
• O processo de atendimento: encaminhamento e tratamento; 
• Validade no atendimento; 
• Valores tangíveis e intangíveis; 
• Os quatro anéis do atendimento; 
• Relação entre expectativas e resultados; 
• Tipos de relacionamento com os clientes; 
• Relações de poder – simetria e assimetria nas relações; 
• A influência do poder no atendimento; 
• Entendendo a teoria da comunicação e seu impacto no atendimento ao 
cliente interno; 
• Como dar instruções com objetividade e clareza; 
• Melhorando o relacionamento: conhecer diferentes estilos comunicativos: 
entusiasta, impulsionador, afável e analítico; 
• Assertividade: o bom uso das palavras e a adequação do vocabulário para 
evitar resistências; 
• Empatia e escuta ativa; 
• A construção da percepção; 
• A importância de saber diferenciar: fato x opinião x suposição; 
• Percebendo sinais de conflito; 
• Argumentação em situações de conflitos: o uso e a força dos argumentos; 
• Resolução de Conflitos –como contornar objeções. 
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ANEXO VI – VISÃO GENERALISTA 
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ANEXO VII – RACIOCÍNIO LÓGICO 
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ANEXO VIII – CONTROLE INTERNO 
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ANEXO IX – GESTÃO DE PROJETOS 

 

 

 

 

 

 

 

 




