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RESUMO

Por gerenciar valores publicos, os controles internos das universidades assumem um papel
importante no alcance das metas e objetivos institucionais. Para alcangar a efetividade e
conseguir agregac¢ao de valor, atingimento de objetivos, dentre todos outros fatores atrelados
a uma boa estrutura de controle interno ¢ importante que a mesma esteja institucionalizada
no ambiente em que atua, sendo assim o objetivo desse estudo ¢ analisar o processo de
institucionalizagdo das praticas de controle interno em uma Universidade Publica. A
pesquisa classifica-se como qualitativa e descritiva. Foi efetuado entrevistas com os
membros do Comité de Governanca, Conformidade e Integridade (CONGOV) da
Universidade em andlise. Apds a realizagdo das entrevistas aos servidores que compdem o
CONGOV, foi efetuada uma analise de conteudo das respostas com o intuito de coletar as
informagdes a qual se propde a pesquisa. ApOs isso, sera feito andlise por meio do software
Iramuteq®. Os principais resultados apontam que o processo de institucionalizacdo das
praticas de controle interno predominantemente identificado foi Habitualizagdo e
Legitimacao. A Habitualizacdo revela que as praticas de controle interno estdo em fase de
modificacdo do ambiente. Por sua vez, a Legitima¢do faz com que os agentes responsaveis
pela institucionalizacdo das praticas as utilizem como ferramenta de legitimagdo para a
sociedade, governo federal, ministérios e os proprios agentes internos.

Palavras Chave: Controle Interno; Institucionalizag¢ao; Teoria Institucional.



ABSTRACT

By managing public values, universities' internal controls play an important role in
achieving institutional goals and objectives. To achieve effectiveness and achieve value
addition, achievement of goals, among all other factors linked to a good internal control
structure, it is important that it is institutionalized in the environment in which it operates,
so the objective of this study is to analyze the process of institutionalization of internal
control practices in a Public University. The research is classified as qualitative and
descriptive. Interviews were carried out with the members of the Governance, Compliance
and Integrity Committee (CONGOYV) of the University under analysis. After conducting the
interviews with the servers that make up CONGOV, a content analysis of the responses was
carried out in order to collect the information which the research proposes. After that,
analysis will be done using the Iramuteq® software. The main results indicate that the
process of institutionalization of internal control practices predominantly identified was
Habitualization and Legitimation. Habitualization reveals that internal control practices are
in the process of modifying the environment. In turn, Legitimation makes the agents
responsible for the institutionalization of practices use them as a legitimation tool for
society, the federal government, ministries and internal agents themselves.

Keywords: Internal Control; Institutionalization; Institutional Theory.



SUMARIO

L. INTRODUGAO ..ottt ettt ettt nen e 11
1.1 Problema de PeSQUISA........cccveviiiiiiiieieerieeste ettt ettt e s e e beebeestaessaesssesnseenseensaensees 12
1.2 ODBJUIVOS teeuvietieitieciieeete et et eeteesteeeteeetteeteesteeetteeebesebeesbeesssassessseesseesbeesseesseesssesssessseesseansenses 13
1.3 Justificativa / REIEVANCIA. .......ccuiiiiiiiieieiereee ettt 14
2. REFERENCIAL TEORICO ........cooouiuiiiieieeeeeeeseeeeeeeeees e snanse s 17
2.1.1 CONCEILO dE COMLIOLE ...ttt ettt ettt et eb e et e e s 17
2.1.2 Processo de COMLIOLE. ......cc.eiiiiiiiieieiieetee ettt sttt e 19
2.13 CONLLOIE INEETIIO ...ttt ettt ettt et e b e b e s beesaeeeateeteens 21
2.1.3.1 Controle Interno nas entidades PUDBLICAS.........cccevverierieiieeie e 31
2.1.3.2 Objetivos dO CONIOLE INLEIMIO ....c.uviceiieerierieieeiteeiteeeteeereereeeteestaeeereeereeveesseesseessseesseereens 34
2.13.2 Tipos de Controle INEEINO ........eecveeruieriieiieieeitesee sttt sre e eb e e e e steeseneseneens 36
2.1.33 Sistemas de Controle INTEIMNO .......cc.eeuirieriieieieeieiee ettt 39
2.14.1 COSO Lttt ettt ettt sttt e b et bt et e bt e st e e e sbeeneas 42
2.14.2 COSO T ettt ettt e et e et e et e st e s et e e e e seeseenseeseenseseeneensesneeneas 44
2.14.3 Limitagoes do Controle INTEIMO........c.eiecuiiiiiiieiii ettt 47
2.2 Teoria INSHIUCIONAL ......cooiiiiieieiieieie ettt ettt sttt et estees e naesaeentesesseensesseeneenes 49
2.2.1 Nova Sociologia Institucional (NIS)........cccccueriiiriiierienienierieee e 51
2.2.2 Nova Economia Institucional (NIE).........c.ccecviiiiiiiiiiieiiicccie et 51
223 Velha Economia Institucional (OIE)..........cooiiiiiiiiiiiieiiieeieeeeeeee e e 52
224 Processo de InstituCioNaliZAGAO. ..........ccevieeerieeeiee ettt ete e ettt et e et eearee s 52
3. METODOLOGIA ...ttt ettt ettt et e bt e et e eae e seestenaesseentensesseensenseennenes 55
3.2 Variaveis (Categorias de analiS©).........cccceerveerrirriirerieerieesieeseesresreereeseesseessaesseesssesssesssessseens 56
3.2.1 HabItUAZACAO . .......veeieeeeeeee ettt e e et ee e et e e e e e et e eeaaeeereeeeareeeaee s 57
322 (@10 115U o T T PR SSTRRRT 58
323 SEAIMENTACAD ....uviiiiiiiiie et eete e eete e e e ettt e e eeataeeeeeabaeeeeeataeeeeesasaseasenaaeanes 58
32.4 7o U0 Tt T J OSSP 58
325 TSOMMIOTTISITIO ...ttt sttt et e b e b e s et e st e e beeaeas 59
33 C0leta de dAdOS ....ooueeieeeieieiiee e ettt et 59
34  Instrumento de coleta de dadoS ......ccoovieieriieieieiieeee e e 59
3.5  Participantes da PESQUISA .......c.cccvirciieriierieiieiieeieeie et esteesteesteeseeeseseseseenseessaesaesseessnesssensseens 60
3.6 ANALISE dOS AAAOS......ioeieiiiieieiee ettt ettt ettt e re et aeeneenes 61
4. ANALISE DE RESULTADOS. ......ctruimriimreimmressesesessssesssssssssessssss st sssasesssss s sssssssssssnns 62
4.1 Processo de institucionalizacao das praticas de controle interno...........cccceeveeeveecveereeneennennn. 63
4.1.1 HabitualiZaAGA0. .......cveiieiiieiic ettt et et ettt e et e e e bt e e eabaenareas 63
O U B 310 ) 2 T T TSRS 63
4.1.1.2  Estrutura - Geragdo de novoSs arranjos €StrULUTAIS. ........ccveerveereerreereerverseesseesseesseessnenseeens 64
4.1.1.3 Politicas e Procedimentos - Normalizac¢ao de arranjos em politicas e procedimentos..... 66
T I O 1) 1< or: Vo T J USSR 66



4.1.2.1 CONSENSO SOCIAL ...eeiiiiiiieiiie ettt e e et eeeeeseeaaaeeeeessssnaaaeeeeessnassreeesssessnnaeens 67

4.1.2.2  Monitoramento interorganizacional.............cccvecvieriierieereereeneeseesseeseeseesseeseesseesseesseenses 68
4.1.2.3  Difus@0 da ESIUIUIA.......ccouiiiiiieieierieetee ettt st st 68
4.1.2.4  Presenca de ChampPions..........ceecververieeiieeiesiestestesseeeeseeesssesseesssesssesssessesssessssesssessessses 69
4.1.3  SedIMENLAGAOD.......eiciiieiiieeiieeetie ettt eeteeett e ettt e eeeeetteeeeteeeetaeeeteeeetseeeaseeereeeteeesseesseeentreeereenns 69
4.1.3.1  ReSUItad0s POSIEIVOS. ...ccuiiiiieeiiiertieeiieeiteette st e eiteesebeesereesebeeetaeessaeessseesaeensaeensseessseensnes 69
4.1.3.2  Continuidade da eStrULUIA.........ccerieieieiee ettt ettt e e et eee st eeeeeees 71
4133 BaiXa TESISTENCIA .. uveeutieieeieete ettt ettt ettt ettt st ht e st st e bt e b e e bt e sheesatebeenae 71
414 LegItIMAGAOD.....ccuieeiieeiieeeteeeteeeiteeestesteeesteeeteessseeasseessseassseeassseessseessseessseesseensseesssseesseeensns 72
4.1.4.1  Legitimacdo ReGUIAtiVa.......cc.coiiiiiiiiiiiicciiecteeeecteeste ettt ettt ebeeabeeveeabe e 72
4.1.4.2  Legitimacao NOTMAIVA.......c.eeeeveieriieeiieeiiieesteeesteesreeesteesseeessseessseessseessseessseessesssssesssseees 72
4.1.5  ISOMOTTISINO. ..couuiiitieiieeie ettt et ettt et e bt esbe e bt e bt e s bt e st e et e ebeenbeesaeenees 73

4.2 Processo de institucionalizagdo das praticas de controle interno analisados com o auxilio do

TFAIMUEEG®..........oeeeeeeee ettt ettt e et e et e e e ebeetbeeesbee e sbeesste e sbaeassaeasseeessseesssessseeesssaessseessseeans 73
4.2.1  EStatISTICAS tEXTUALS. ..ceeeiveeueiieeeeeieeirteeeeeeeeeeteeeeesesseaeeeeeeesssaensaseeeesssesasssesessasrasseseesssssnsaeees 73
4.2.2  ANALSE TAtOTTAL ...eooiiiiiieeeeee ettt e et e e e st r e e e e e e e aaeeeas 74
423 ANALISE A€ SIMIIITUAES. ..ceei et e e e e e e et e e e e e eeeeerteeeeseseseaeeeeeeeaaanns 76
424  NUVEM € PAIAVIAS. .....eeiviiieieirieitieiieieestte st e steeveeteesteestbesteesteestaesreesssesssesssesseeseesssesssesseenses 77
5 CONSIDERACOES FINAIS. ...t e s se s s e esesaeaeans 79
REFERENCIAS . ...ttt e e e e e e e e e e et e e e et e e e e e e e e e et e e e s eaeeeeeeeesseraeeesesaeesseaes 80
APENDICE Ao, 89
APENDICE B... ..o e, 91

10



1. INTRODUCAO

A partir de 1990, as instituicdes de ensino superior — IES comegaram a ser
tratadas como um negocio tornando o ensino superior mais acessivel (MAINARDES et
al., 2011). Porém, o ambiente de instabilidades econdmicas, politicas e financeiras
fizeram com que as IES procurassem novas formas de aperfeigoar seus modelos de
gestdao, com o objetivo de torna-los mais eficientes (MEYER JUNIOR et al., 2012).

Por gerenciar valores publicos, os controles internos das universidades
assumiram um papel importante no alcance das metas e objetivos institucionais. As
praticas de controle interno passaram a compor a gestao de riscos nas instituigdes, por
serem responsaveis pelaandgode seus processos internos; e pelos principais usudrios das
informagdes serem destinados a gerenciar os riscos. Com o objetivo de fornecer
seguranca razoavel para quesobjetivos e metas sejam alcancados de fato, a avaliagdo e
asseguracdo dos sistemas de controle interno passaram a consistir nas atividades
principais da Auditoria Interna (CGU, 2016).

O controle passou a ser demandado em todos os niveis hierarquicos e para todas
as atividades da organizacdo. Na Administracdo Publica, o controle passou a assumir
uma dimensdo cada vez maior, devido a crise econdmica de 2014 e aos acontecimentos
que envolveram o mal uso do dinheiro publico reforcando a necessidade de zelar pelo
uso eficiente dos recursos. Além disso, a sociedade também passou a demandar por
servigos publicos de qualidade (LINCZUK, 2012).

No ambito das Universidades Federais, o controle foi caracterizado como um
aspecto inseparavel das politicas e programas de expansao universitaria, especialmente,
quando as universidades passaram a administrar um volume de recursos mais
expressivos (LINCZUK, 2012). Nao s6 concentrado as questdes financeiras, mas pelo
servico que essas instituicoes devem prestar a sociedade, o controle passou a ser
priorizado pelos gestores universitarios (CASTRO, 2011).

Apesar de ser um tema recente na literatura académica e na pratica profissional,
mais especificamente atrelado a 4rea de auditoria, os estudos e as preocupacgdes das
organizagdes com o controle interno tém indicios desde o inicio dos anos de 1900 (LEE,
1971). No cenario teorico, percebeu-se uma crescente complexidade na discussdo acerca

do tema.
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A implantagdo do sistema de controle interno na administracdo publica no
ambito federal, estadual ou municipal passou a ser uma exigéncia determinada pela
Constituicao Federal de 1988, porém, o alinhamento do setor publico com as praticas
estipuladas pelo Comitee of Sponsoring Organizations (COSO) se deu em 2004, por
meio da adesdo das recomendacdes da INTOSAI pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU).

Essa integracdo se deu apds a ocorréncia de varios escandalos de corrupgao e
uso inapropriado da maquina publica, decorrente da publicacdo da Portaria CGU/MP
01/2016 (Brasil, 2016) que assumiu todos os componentes € o conceito da Estrutura

COSO como referéncia a ser seguida noambito do Governo Federal.

1.1Problema de Pesquisa

Acredita-se que para alcangar a efetividade, atingimento de objetivos, dentre
todos outros fatores atrelados a uma boa estrutura de controle interno ¢ importante que a
mesma esteja institucionalizada no ambiente em que atua. A institucionalizacdo cria
habitos, regras e rotinas dentro das empresas.

Para Boff, Beuren e Guerreiro (2008) a Teoria Institucional leva em consideracao
o fato de que o comportamento do individuo se adequa aos padrdes inventados e divididos
entre os demais individuos, através da interagdo do individuo-grupo e do grupo-individuo.
Esses padrdes tendem a alcangar legitimidade na organizagao por meio de normas e regras
consideradas eficazes para seu funcionamento.

Essas praticas vdo sendo aceitas aos poucos pelos colaboradores, legitimando
assim a cultura organizacional, tornando a institui¢do mais autdbnoma e independente,

com o objetivo de permitir a continuidade da mesma (TOLBERT & ZUCKER, 1999).

12



Ao se tratar de estrutura de controles internos, esta € considerada como
institucionalizada quando tida como natural e “assumida como certa” pelos atores
sociais envolvidos (JEPPERSON, 1999). Oestudo dos fatores internos e externos que
levam a institucionalizagdo ¢ realizado por meio da Teoria Institucional, que busca
explicar como e porque as formas organizacionais adquirem condi¢des de valores e se
tornam legitimadas socialmente; e para isso elas precisam passar por um processo
(TOLBERT & ZUCKER, 1999).

Desta forma, ao entender a importancia do controle interno dentro da institui¢ao
€ por a mesma ser caracterizada como um aspecto inseparavel do fazer institucional, a
Teoria Institucional foi escolhida pra que fosse possivel estudar os hébitos e rotinas dos
controles internos dentro da instituigdo de modo que se permitir entender o
funcionamento do mesmo e a percepcao dos gestores acerca destas praticas.

Considerando a Teoria Institucional como capaz de auxiliar o entendimento da
institucionalizacdo de alguns hébitos e rotinas do controle interno nas IES, ergue-se o
seguinte problema de pesquisa: como ocorre a institucionalizacdo de praticas de

controle interno anuma IES brasileira?

1.2 Objetivos
Para responder o problema de pesquisa acima, delimitou-se objetivo geral e

especifico.

1.2.1 Objetivo Geral
Verificar como ocorre a institucionalizacdo de praticas de controle interno em uma

IES brasileira.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atender ao objetivo geral, estipulou-se os seguintes objetivos especificos:

a) Avaliar como os responsaveis pela execucdo de praticas de controle interno em uma

IES compreendem o processo de institucionalizagdo dessas praticas;

b) Identificar como a percepcao dos responsaveis pela execucao de praticas de controle
interno de uma IES esta relacionada as etapas do processo de institucionalizagdo,

conforme Tolbert e Zucker (1999); ¢



¢) Descrever como o processo de institucionalizagdo de praticas de controle interno esta

estruturado em relacdo ao processo de institucionalizacdo de Tolbert e Zucker (1999).

1.3 Justificativa / Relevancia

Mediante a crescente demanda das expectativas dos usuarios da informacao
contabil, houve um aumento na necessidade de relevancia e credibilidade destas
informagdes para que pudessem servir de maneira Util no processo de tomada de
decisdo. Em detrimento disto, surgiu a necessidade de haver uma boa governanga,
influenciando nas mais variadas relagcdes que podem existir nos niveis organizacionais,
sendo este exercicio de boa governanga alcangado a partir de um controle interno eficaz
na identifica¢do, avaliacdo e controle dos riscos.

Para proporcionar uma confianga razoavel de que todas as transacdes sdo
escrituradas adequadamente € em observancia as politicas internas, as entidades
passaram a possuir um sistema de controle interno adequado e bem estruturado. Em
todos os smmts e tipos de entidade, os controles internos ganharam mais relevancia
conforme o vdnede negbcios e os recursos envolvidos (PEREIRA, 2009).

Ao se caracterizar como etapa continua do processo de tomada de decisdo, a
relevancia do controle interno se deu devido ao fato de a mesma fazer parte da
administragcdo e gestdo das entidades, permitindo o acompanhamento da eficacia e
eficiéncia das operacdes, da fidedignidade das informagdes contdbeis e da conformidade
dos atos com as leis e normas estabelecidas.

Desta maneira, independentemente do tipo de organizagdo, o controle interno,
deve atuar de forma preventiva, fiscalizando e detectando possiveis aberturas, falhas e
riscos para que, tempestivamente, fossem tomadas medidas que evitem, mitiguem
oucorrijam fatos que possam comprometer o alcance das metas e objetivos daquela
organizacdo. Uma série sucessiva de relatdrios enfatizam a necessidade e importancia de
bons procedimentos de controles internos e boas praticas de governanga corporativa para
a gestdo e o controle das organizagdes (DALGLEISH; COOPER, 2005), (WOOD, 2009).

A importancia do controle interno estd ligada a sua finalidade que,
conceitualmente, consiste em um processo integrado realizado pela gestao da entidade,
com o intuitode lidar com os riscos e oferecer garantias razoaveis de que a missdo da

entidade sera
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cumprida, buscando atingir objetivos éticos, eficiéncia e eficacia operacional e econdmica
(INTOSALI, 2004).

Quanto aos riscos existem diferentes categorias. Para Rozo (2006) essas diferentes
categorias de risco tém ameagado o desempenho e consequentemente a continuidade de
muitas entidades, por isso tem chamado a atencdo de administradores, institui¢des
reguladoras, auditores internos e externos, contadores, controllers, para as questdes
relacionadas a controle sob a denominagao comum de controle interno.

O processo de institucionalizagdo ocorre em todas as sociedades, mas comporta
varios graus nos varios sistemas e subsistemas da vida social dentro de uma mesma
sociedade. Esse processo leva a uma definicdo de papéis, onde assegura o
funcionamento das normas gerando padrdoes de comportamento institucional que
chegam a ser definidos como legitimos em determinada situacao.

No processo de institucionalizacdo, observa-se o conceito proposto por Tolbert e
Zucker (1999), onde sao evidenciados os estagios ou as fases de institucionalizagdo. De
acordo com eles, a institucionalizagdo ocorre em trés estagios, que sdo eles: pré-
institucionalizacdo ou fase de habitualizacdo, semi-institucionalizagdo ou fase de
objetificacdo ou total institucionaliza¢do ou fase de sedimentagao.

A importancia de identificar os eventos permite a administragdo conhecer como
eles podem afetar a realizagdo dos objetivos da entidade, em cada uma das fases do
processo de institucionalizagdo, de forma positiva ou negativa. Caso os eventos tenham
impactos positivos, os mesmos representam oportunidades e sdo otimizados através da
estratégia empresarial.

De forma diferenciada para as entidades publicas que atuam em um mercado
especifico que enfrentam substanciais desafios de gestao, essas entidades necessitam de
sistema de controle interno bem implementado e bem compreendido institucionalmente,
para que possam aumentar a seguranga da gestdo, planejar suas metas conhecendo
melhor os eventos que podem impedir seu cumprimento ¢ aumentar as chances de
atingirem seus objetivos e alcance da qualidade da gestdo fortalecendo a governanga
publica (JUND FIHO, 2002).

Sendo instituigdes com caracteristicas peculiares, onde uma das preocupagdes € o
bom uso dos recursos publicos, a preocupacao com os controles internos como forma a
apoiar os gestores na missao de administrar, subsidiar o controle externo e fomentar o
controle social deve estar integrada a realidade do setor de forma ampla. Porém, de acordo

com o TCU (2009) a administragdo publica ¢ repetidamente criticada em relagdo a sua
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capacidade de atingir os seus objetivos e consequentemente gerar retorno a sociedade.
Essas criticas estdo ligadas a falta de informagdes necessarias por parte dos
gestores o que evidencia a necessidade da presenga efetiva do controle interno na
Administragdo Publica, que em conjunto com a Auditoria Interna configuram-se como
ferramenta indispensaveis no combate ao desvio de conduta e erro (JOSE FILHO, 2008).
Em busca de atingir os objetivos e diminuir os riscos, o controle interno ¢ uma
acdo tragada por pessoas que fazem a gestdo e quando aplicado a administra¢do publica
deve assegurar que as agOes estejam baseadas ainda pelos principios constitucionais
(MARCOLA, 2014). Portanto, ao colocar o controle interno na pratica, deve-se perceber
sua significancia para a gestdo como elemento de seguranca, ndo s de reducao de riscos,
mas de apoio ao cumprimento de uma série de principios, regulamentos e normas que o

setor publico se sujeita.

De acordo com Vinnari e Skaerbaek (2014) o controle interno como ferramenta
de reducao de riscos podem apoiar no combate a fraudes, pois a deficiéncia do sistema de
gestdo de riscos pode acarretar em ocorréncia de fraude em uma organizagiao. De acordo
com os autores com as ferramentas do controle interno, esse problema poderia ser evitado.
Além da gestao de riscos, Simona ¢ Gheorghe (2012) destacam a relevancia do sistema
de controle interno para a organizagao da informacao, para a protecdo de seus ativos e
para a seguranca da informacao contabil.

Sua adequada institucionalizacdo pode apoiar a transparéncia publica e o
controle social, pois a falta de informagao pode gerar problemas para a organizagdo, nao
so dificultando o processo de tomada de decisdo, mas também influencia no ndo
atendimento de aspectoslegais, conforme observado por Cabral e Ribeiro (2009).

Dessa maneira, ¢ importante que o 6rgao de controle interno seja reconhecido por
todos agentes envolvidos na gestdo e reconhecam como um processo integrado onde
oferece apoio ao cumprimento dos objetivos, avaliacdo de riscos influenciando no

desempenho da organizacao e ndo somente como mais uma instancia burocratica.

16



2. REFERENCIAL TEORICO
2.1Controle
2.1.1 Conceito de controle

A defini¢ao de controle parte do pressuposto da Teoria do Controle. Esta teoria
matematica aborda sobre os principios basicos que sdo analisados e elaborados os
sistemas de controle. Controlar algo significa exercer influéncia sob o comportamento
objetivando um resultado desejado. Quando o fator controlado sofre influencias dos seres
humanos, o ato de controlar torna-se mais complexo em funcdo da imprevisibilidade.
Com isso, a esséncia da teoria do controle tem como base intercalar um agente corretivo
no fluxo do processo para balizar seu comportamento (DA SILVA, 2002).

Por ser um dos conceitos centrais da analise organizacional, o controle foi definido
e conceituado por diversos autores. Esses autores, apesar de algumas diferencas
especificas, entendem o controle como o processo pelo qual o comportamento das pessoas
e das coisas exercem influéncia sob os objetivos da organizacio (TANNENBAUM,

1962).

Por mais que grande parte da literatura tradicional sobre controle enfatize sua
dimensdo técnica, o conceito de controle estd muito mais relacionado aquele de poder no
sentido de que pressupde a a¢ao de alguém ou algo sobre o comportamento de um outro e
reflete os interesses presentes na organizagdo assim como as posi¢coes dominantes
capazes de impor concepgoes da realidade (WARHURST, 1998).

Dessa forma, o controle busca reduzir zonas de incerteza atuando ndo so sobre o
comportamento, como era compreendido pelos autores, mas sim sobre toda a gama de
aspectos que possam exercer influéncia sob o grau de incerteza existente, sendo visto por
diversos autores como algo crescente nas organizagdes contemporaneas (SILVA, 2003).

Para Lopes de S& (1993 apud CRUZ; GLOCK, 2003) as formas de controle
surgiram na Suméria, onde haviam profissionais especializados para a sua execugao. De
acordo com o autor havia a necessidade de guardar memorias de fatos ocorridos com

riqueza patrimonial e por isso foi possivel encontrar tdbuas que indicavam essas
gravagdes de controle patrimonial.

Megginson (1986) define controle como o processo de garantir que os objetivos
organizacionais e gerenciais estejam sendo alcangados, ou seja, ¢ a maneira de fazer com
que as coisas acontecam conforme foi planejado. E o processo destinado a assegurar que

as acdes estejam de acordo os resultados esperados.
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Na pratica, o controle ¢ um instrumento utilizado pela administragdo, seja ela
publica ou privada que possui a finalidade de que as organizagdes alcancem bom
desempenho, através da execucdo das praticas inerentes ao controle, de modo a garantir
que os objetivos organizacionais e gerenciais sejam cumpridos, ou seja, ¢ a maneira de
fazer com que as coisas acontegcam de modo planejado (MEGGINSON, 1986).

De acordo com o conceito presente na ISO (ABNT, 2018), os controles podem
incluir qualquer processo de uma organizagdo, ndo se limitando ao mesmo ser um
processo de fato, politica, dispositivo, pratica, normativo, ou outras condi¢des e/ou agdes
que mantém e/ou modificam o risco, € nem sempre exercem o efeito moderador
pretendido ou presumido.

Em concordancia a AS/NZS 4260 (2004) define controle como um processo,
politica, dispositivo, pratica ou outra acdo que exista para agir minimizando o risco
negativo ou aumentando as oportunidades positivas. A palavra ‘controle’ também pode
ser aplicada a um processo projetado para que possa fornecer garantia razodvel em relagdo
a realizacdo e atingimento dos objetivos, bem como envolve a resposta as ameacas e as
oportunidades, revisando o desempenho e o seus objetivos quando necessario

(CHAPMAN; WARD, 2003).

O controle tem como fun¢do manter o bom desempenho dos recursos ou valores
de uma variavel dentro de limites pré-estabelecidos, sao fontes de controle: legitimidade
do negdcio, leis, éticas e acionistas, em relagdo aos tipos podem ser classificados como
centralizados ou descentralizados (MARINHO, 2010).

Como funcao administrativa, o controle necessita de um sistema de informagdo e
avalia¢do, com o objetivo de assegurar o cumprimento do que foi planejado, sob pena da
conducao dos negocios se transformarem em uma mera improvisagao. Dentro dos novos
conceitos de controle, ele estd cada vez menos preocupado em alcangar a perfeicdo
documental dos papeis administrativos e cada vez mais preocupado com a qualidade da
atuacdo da gestdo, ou seja, esta perdendo o carater estdtico, para atuar de maneira
dinamica, atentando-se a melhoria do funcionamento da gestao (JOSE FILHO, 2008).

O controle estabelece relacdes com todas as demais fungdes, sendo um
instrumento indispensavel para o atingimento dos objetivos previstos por qualquer
organizagdo. Este instrumento muito se assemelha com a fun¢do do planejamento, em
virtude disto, um planejamento sem controle da execucdo dificilmente obtera éxito, bem
como o controle sem planejamento de padrdes e objetivos nao tera como atuar, por falta

de objeto (CHIAVENATO, 2000).
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Por isso de acordo com Pinto (2006) as instituigdes possuem grandes chances de
sucesso no cendrio institucionalizado ao qual estao inseridas quando cultuam uma melhor
organiza¢do e qualidade no desempenho de suas atividades. Para o bom desempenho do

controle como um instrumento € necessario possuir uma estrutura de controle.

Conforme Cialdini e Nascimento (2003) a palavra controle em sua esséncia ¢ na
maioria das vezes rejeitada tanto pelos individuos, quanto os 6rgdos. Apesar disso, ha
uma concordancia comum: € necessario que exista o controle, faz-se necessario controlar,

avaliar, analisar e refletir sobre o que se faz, como se faz e para quem esta se fazendo.

2.1.2 Processo de Controle

Dentre as fungdes gerenciais como planejar, organizar, liderar encontra-se o
controle. O controle ¢ a tltima etapa de um ciclo de gestao administrativa e a primeira de
um novo ciclo. Ou seja, cada atividade de controle sugere uma atividade de planejamento.
Na etapa do planejamento, concentra-se o estabelecimento de metas a serem alcancadas
em um determinado periodo de tempo, posteriormente, a etapa do controle verifica se

essas metas estao sendo atingidas conforme o planejado (COELHO, 2007).
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O processo de controle ¢ constituido por trés etapas. Primeiro ¢ necessario medir
os resultados que estdo sendo atingidos. Em seguida esses resultados sdo comparados
com o que havia sido estabelecido no planejamento e ap6s analise o gerente devera decidir
se deve tomar alguma medida para corrigir que estiver fora do padrdo e que tipo de agdo
devera ser tomada, conforme a Figura 1.

Figura 1 — Processo de controle

: Comparar 0s Estabelecer
Medir os :
resultados resultados x medidas
planejado corretivas

Fonte: Autora (2021).

Na primeira etapa do processo de controle, as organizagdes com Vvarios
departamentos e diversos processos administrativos visam reduzir os custos e aumentar a
produtividade, sendo necessario estabelecer medidas claras de controle das atividades
com o intuito de saber se a empresa estd caminhando conforme o previsto. Essa medicao
de resultados, muitas vezes se da por meio de relatorios tanto escritos quanto estatisticos,
onde cada departamento informa ao departamento superior os dados de suas atividades
permitindo que a empresa verifique em quais aspectos precisa corrigir seus rumos.

Apos realizar a medigdo, faz-se necessario efetuar a comparagdo entre o que foi
alcangado e o que foi estabelecido. Partindo do pressuposto de que nem sempre o
desempenho estabelecido ¢ alcangado, as empresas determinam uma variagao
considerada aceitavel entre o planejado e o alcancado, ou seja, um grau onde mede se o
desempenho ¢ satisfatorio ou insatisfatorio. Esse grau ¢ estabelecido baseado em um
padrdo que permita a realizacdo das metas.

Ao perceber que o desempenho esté fora do aceitavel, devera ser tomada medidas
gerenciais como corre¢ao do desempenho real ou revisao do padrao estabelecido, ou seja,
se a institui¢do esta cumprindo o padrdo, mas ainda assim ndo consegue alcangar as metas,
ela deve alterar esse padrao. Sendo assim, considera-se que o controle foi alcangado
quando o comportamento e os procedimentos de trabalho estdo alinhados com os padrdes
estabelecidos pela organizacdo e quando os objetivos e metas sdao alcancados
(WILLIANS, 2017).

Dessa forma, em relagao as fases do controle, os estudiosos e doutrinadores

também convergem para uma conclusdo comum: 1) estabelecimento de um padrao de
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desempenho esperado; 2) avaliagdo da execugdo do processo que esta sendo controlado;
3) comparacao do que foi planejado com o resultado da execucao; e 4) implementagao de

acdes de correcao, quando julgar necessario.

2.1.3 Controle Interno

De acordo com Richardson, Peters e Haislip (2016) os cendrios das organizagdes
podem alterar de forma veloz devido a varios fatores como falha em sistemas
informatizados, novos competidores, obsolescéncia de produtos e servigos, novas
demandas sociais, restri¢do de gastos, colapsos financeiros, o que leva a um mundo de
incertezas contribuindo para o aumento do foco da literatura e dos profissionais acerca do
controle.

O tema controle interno vem ganhando atengdo significativa nos ultimos anos
como um mecanismo-chave de governanga corporativa. Esse fator pode ser justificado
pela lei Sarbanes-Oxley (2002), uma vez que esta lei exija que a administragdao produza
um relatorio sobre a adequacao da estrutura de controle interno da organizagdo e que esse
relatorio seja auditado por auditores externos, evidenciando o aumento da confianga
depositada nos controles internos como um processo critico de monitoramento interno
(RAE E SUBRAMANIAM, 2008).

O controle interno apesar de parecer um tema recente na literatura e no contexto
profissional, a preocupagdo acerca deste tem registros desde o inicio dos anos de 1900
(LEE, 1971). Mesmo se apresentando de maneira limitada, a sua evolucdo ¢é perceptivel
através das mudangas nos conceitos, teorias e praticas evidenciando que a questdo
acompanhou a complexidade dos ambientes organizacionais, desde os seus primordios
até a atualidade.

Conforme Aratijo (1993) o surgimento do controle interno pode ser relacionado
ao processo de evolugao do controle das contas publicas, que sdo vistas desde a época do
Brasil colonia, como exemplo disso as medidas disciplinares referentes as arrecadagdes
de dizimos, ao tombamento de bens publicos e ao registro de receitas e despesas.

Inicialmente, no periodo em que o controle interno comegou a tomar forma ele
atuava examinando e validando as informagdes com a preocupagdo nos aspectos legais e
de conformidade, sendo sua preocupacao central seria atender aos 6rgaos de fiscalizacao
externa e ndo a avaliacdo da forma como os administradores atuavam na prestacao dos

servicos (CALIXTO E VELASQUEZ, 2005).
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De acordo com Sousa, Souto e Nicolau (2017) teoricamente, hd uma
complexidade crescente na discussao sobre o tema desde a defini¢ao cldssica de controle
trazida por Max Weber e Taylor, onde focava na burocracia, apds isso passou pela era
moderna ou contabil, onde tinha como enfoque os centros de responsabilidade, custos e
or¢amento e at¢ a denominada era pds-contabil da teoria sob controle onde abordava os
controles sobre resultados e eficacia, chegou-se ao controle interno com destaque para os
aspectos comportamentais, de agdes e processos, através de grupos de normas, de
estratégias e até antropologicos e culturais.

O controle interno foi conceituado pela primeira vez em 1905 (LEE, 1971), pelo
American Institute of Certificated Accountants porém a sua vertente mais conhecida ¢ a
de 1949. Esta definicao apresenta relacdo direta com a Contabilidade, que por sua vez
apresenta o controle interno como um plano e agdes das organizacdes para assegurar seus
ativos e checar a fidedignidade das informagdes geradas e prestadas garantindo assim a
eficacia das politicas definidas pela gestdo.

Ha diversas vertentes e aspectos que sdo adotadas para conceituar os controles
internos, percebendo-se que ndo ha uma uniformidade na defini¢cdo do conceito. Apesar
de haver diferentes direcionamentos, de maneira geral os controles internos sao vistos
como um sistema, como um processo, ou identificados sob seus aspectos funcionais,
como uma unidade da organizagdo, ou operacional, possuindo conexdo com o0s
procedimentos de inspecdo e que buscam assegurar a realizacdo dos objetivos
organizacionais (LAKIS e GIRIUNAS, 2012).

Mesmo nio havendo uma conformidade, observa-se que na pratica ha uma busca
mais estruturada por essa uniformizacao dos conceitos e por um direcionador comum que
possibilite a compatibilidade dando destaque aos elementos entendidos pela teoria como
essenciais para que o controle interno atinja os objetivos institucionais e ainda permita o
compartilhamento de experiéncias a partir de estruturas basicas de implementacao Sousa,
Souto e Nicolau (2017).

Sendo assim, com o passar do tempo surgiram varios conceitos, frameworks, que
interligam a teoria com o conceito de controle interno. Nesta linha, controlar significa
possuir uma verificacdo continua dos procedimentos que sdo adotados, com o intuito de
ajustar quaisquer desvios em confronto com as politicas e procedimentos estabelecidos,
partindo desse pressuposto o que seria o controle interno? Essa questdo tem surgido

diversas vezes e sua resposta tem conexdo com quem a responde, pois, a defini¢ao de
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controle interno para um controller, pode ser diferente para um auditor externo, por

exemplo.

A estrutura conceitual do COSO (1992) ¢ a que prevalece no ambito das
institui¢des privadas e seguiu as evolugdes tendo uma estrutura mais solida e moderna
em 2013 (COSO ICIF, 2013) que tem como abordagem a melhoria nas estruturas de
controle das organizacdes que estdo inseridas em um cenario de constante evolucdo. Ao
longo do tempo outras definigdes surgiram dentre elas as mais referenciadas que sao
COSO (2013), Criteria on Control - CoCo (1995) e The International Organisation of
Supreme Audit Institutions - INTOSAI (ISSAI 2004) conforme o quadro 1.

Quadro 1 — Conceitos de controle interno

COSO

CoCo

ISSAI

DEFINICAO DE
CONTROLE
INTERNO

E um processo
conduzido pela alta
administracao,
gestores

e outros
profissionais da
organiza¢do, com 0
fim de proporcionar
seguranga razoavel
em
relacao
objetivos
ligados a 1)
efetividade

das operagdes; 1ii)
confiabilidade das
informacdes; e 1iii)
conformidade com
as

aos

E um processo
conduzido pela alta
administragao,
gestores e outros
profissionais da
organiza¢ao, com o
fim de proporcionar
seguranca razoavel
em

relacdo aos
objetivos ligados a
1) efetividade e
eficiéncia das
operagoes; i)
confiabilidade das
informagdes interna
e

externamente e iii)
conformidade com

E um processo
integrado efetuado
pela dire¢do e corpo
de

funcionarios, e ¢
estruturado  para
enfrentar os riscos e
fornecer razoavel
seguranga de que na
consecugao da
missdo da entidade
0s seguintes
objetivos gerais
serdo  alcangados
com base i) na
execug¢do ordenada,
ética, econoOmica,
eficiente e eficaz
das

leis e regulamentos. | as leis, | operagdes; 1i) no
regulamentos e | cumprimento  das
politicas internas. obrigacdes de

accountability; 1ii)
no cumprimento

das leis e
regulamentos

aplicaveis; e iv) na
salvaguarda  dos

recursos para evitar
perdas, mau uso e
dano.

Fonte: Adaptado Sousa, Souto e Nicolau (2017).
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A partir das definicdes de controle, desenvolve-se os controles internos que
englobam toda a organizacao e podem assumir func¢ao tanto de controle contabil, através
dos métodos e procedimentos relacionados aos bens, direitos e obrigacdes de natureza
pecunidria com o intuito de protege-los, como também pode assumir a fungdo
administrativa que compreende o plano de organizacdo e todos os métodos e
procedimentos que dizem respeito a eficiéncia operacional e a decisdo politica tragada
pela administracdo, onde geralmente abrangem a andlise de relatorios de desempenho e
controle de qualidade (CREPALDI, 2000). Este conceito pode ser ilustrado de acordo

com a Figura 2.

Figura 2 — Defini¢ao de Controle Interno

PROCESSO

10

Metodos e Procedimentos

Organizacio (Conjuatos de
Pessoas com objetivo
definido)

PESS0AS

10

Proteger o patrimdnio,
eficiéncia operacional, auxilio
na toma de decisdo

[0

OBJETIVOS

Fonte: Autora (2021).

De acordo com Wright (2009) os controles internos, por natureza, ndo sdo apenas
orientados financeiramente. Muitos dos controles sdo operacionais por natureza. Por isso,
¢ necessario o estabelecimento e manutencao de procedimentos e controles operacionais
para que politicas, objetivos e metas possam ser cumpridos. A natureza operacional do
controle, considerara as diferentes atividades que contribuem para impactos significativos
ao desenvolver ou modificar controles e procedimentos operacionais. Parte desse
processo de avaliagdo sera para assegurar que os procedimentos ou controles estejam em

conformidade.
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Corroborando com Wright (2009) a empresa Deloitte Touche Tohmatsu (2003),
mostra que uma forte estrutura de controle interno pode auxiliar uma organizagdo tanto
em aspectos financeiros, quanto em aspectos operacionais e administrativos ao ajudar:

a) tomar melhores decisdes operacionais e obter informagdes mais pontuais;
b) conquistar (ou reconquistar) a confianga dos investidores;

¢) evitar a evasao de recursos;

d) cumprir leis e regulamentos aplicaveis; e

) obter vantagem competitiva através de operagdes dindmicas.

Com isto, € perceptivel o tamanho da amplitude que o controle interno pode
assumir na organizagao, exercendo, como mencionado, papel financeiro, administrativo
e até mesmo gerencial auxiliando o processo de tomada de decisdo. O seu
desenvolvimento tem como pilar a aderéncia conforme as necessidades institucionais,
objetivando o controle geral de todas as operacdes (COLARES, 2016).

Ao condicionar o controle interno como alicerce da administragdo, infere-se que
cada area, departamento ou setor da empresa contribui com uma parte do processo,
objetivando o alcance dos objetivos e metas. O alcance desses objetivos, assegura que as
instrucoes fornecidas pela empresa estdo sendo regularmente seguidas (MARQUES et al,
2016).

O papel dos controles internos ¢ frequentemente confundido com o papel da
auditoria interna e, de fato, a interpretacao dos controles internos pela administragao
parece prolongar essa situacio (MATHEWS, COOPER e LEUNG, 1993). Portanto, ¢
necessario entender bem o conceito de controle interno para que nao haja esta confusao
na interpretacdo. De acordo com o American Institute of Certified Public Accontants
(AICPA) o controle interno ¢ um plano de organizagdo de todos os métodos e medidas
de maneira coordenada, aplicadas a uma empresa, com o intuito de proteger seus bens,
conferir a veracidade dos seus dados contdbeis, promover a eficiéncia e incentivar o
cumprimento as diretrizes administrativas estabelecidas (ATTIE, 2011).

De acordo com Bergamini Junior (2005) esse entendimento de controle interno ¢é
facilitado quando os avaliadores possuem visdo multidisciplinar, pois sua avaliacdo
envolverd o estudo de culturas organizacionais. Isso significa que a robustez ou a
fragilidade do ambiente de controle da empresa ¢ conseqiliéncia de suas caracteristicas
especificas, tais como o nivel de profissionalismo, o grau de formalidade dos controles,
o ambiente ético que emoldura o contexto operacional e as op¢des adotadas internamente

para o tratamento de fraudes e erros.
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Em 1992, o Committee of Sponsoring Organizations (COSO) publicou um estudo
de grande importancia sobre Controle Interno, intitulado de “Controles Internos —
Estrutura Integrada”. Este estudo tem o objetivo de auxiliar empresas e outras
organizagdes a avaliarem e aperfeicoarem seus sistemas de controle interno. Desde entdo
este estudado vem sendo bastante discutido e utilizado no processo de controle interno,
tendo sido revisado e tendo uma nova publicagdo em 2013.

De acordo com Mota e Dantas (2015) ao trazer defini¢des de Controle Interno,
faz-se necessario abordar a defini¢do do COSO, pois esta obra ¢ reconhecida como um
modelo para o desenvolvimento, a implementagdo e a conducao do controle interno, bem
como no que tange a avaliagdo da sua eficacia. Sendo assim, o COSO (2013) define
controle interno como um processo conduzido pela estrutura de governanga,
administragdo e outros profissionais da entidade, com o intuito de assegurar
razoavelmente a realizagdo dos objetivos relacionados a operacdes, divulgagdes e
conformidade.

Conforme menciona o Instituto de Auditores Internos do Brasil (AUDIBRA) os
controles internos devem ser interpretados como qualquer agdo tomada pela alta
administracdo, bem como os niveis gerenciais, para elevar a probabilidade de que os
objetivos e metas estabelecidos sejam atingidos. A alta administragdo e os niveis
gerencias apropriados planejam, organizam, dirigem e controlam o desempenho de
maneira a possibilitar uma razoavel certeza de realizacio (INSTITUTO DE
AUDITORES INTERNOS DO BRASIL, 1992).

Os controles internos sdo de vital importancia e a auséncia desses tipos de
controles representa uma fraqueza significativa no gerenciamento de qualquer
organizacdo que emprega um numero significativo de pessoas. Controles internos sao
controles projetados para evitar que organizacdes sofram danos financeiros como
resultado de um membro da organizag¢do tomar uma decisdo operacional inadequada. Da
mesma maneira, em que a auséncia deste controle resulta em danos, a falha em aderir a
estes procedimentos de controle também pode acarretar em desastres (WRIGHT, 2009).

A énfase no bom controle interno surge, pois dentre outros beneficios, ¢
considerado um fator importante na obtencao de relatorios financeiros de boa qualidade.
Isso se confirma no caso da ENRON, pois entre as inimeras criticas dirigidas 8 ENRON
Corporation com relagdo a seus relatorios financeiros, estava a acusagao de falha em seu

controle interno (VERSCHOOR, 2002). Dessa forma, ¢ importante examinar os
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mecanismos de monitoramento que as empresas podem usar para garantir a eficacia de
seus controles internos (KRISHNAN, 2005).

Portanto, conforme Lima et a/ (2012) a necessidade do controle interno ¢ vista
como uma questao de sobrevivéncia, em uma instituicao tendo como objetivo proteger o
patrimonio. Da mesma forma, Maia et al (2005), Silva et al (2014) afirmam que a adogao
de uma adequada estrutura de controles internos contribui para o sucesso operacional da
empresa, desencadeando um maior controle dos atos de gestdo com eficiéncia. Sendo
assim, ¢ possivel mensurar a eficdcia dos controles internos nas operacdes, com a
confiabilidade dos relatérios financeiros, em observancia ao cumprimento de leis e
regulamentos aplicaveis.

De acordo com Attie (1998) as caracteristicas do controle interno compreendem

seis pontos conforme a figura abaixo.

Figura 3 — Caracteristicas que compreendem o controle interno

Sistema de
Plano de o ENA0 Marnual de Manual de Estimulo 2 Aderncia s
organizagio procedimentos Pt N Formularios & eficiéncia politicas
de Documentos operacional existentes
escrituracio

Fonte: Attie (1998), adaptado.

I) plano de organizacdo, onde deve se prestar o estabelecimento de linhas claras de
autoridade e responsabilidade. Vale destacar que um elemento importante em qualquer
plano de organizacdo ¢ a independéncia na estrutura das fungdes de operagoes,
principalmente entre a contabilidade e auditoria. Essa segregacdao de fungdo entre uma
atividade de execucdo e uma atividade de controle ¢ importante em observancia a questao

de que “quem faz ndo controla”. Dessa forma, ninguém possui o controle completo,

reduzindo a vulnerabilidade.

IT) sistema de autorizacdo e procedimentos de escrituracdo, onde o mesmo ¢é constituido
de um sistema de contabilidade adequado de modo que possibilite a asseguracao de que
as transacoes sejam classificadas e registradas com base em documentos originais € em

conformidade com o plano de contas e em tempo oportuno;

4

IIT) manual de procedimentos, onde ¢ estabelecido os procedimentos operacionais e

contabeis, normatizagao das politicas e instrucdes e uniformizagao destes procedimentos;

27



IV) manual de formuléarios e documentos, onde ¢ possivel padronizar os formularios
estabelecendo seus objetivos, finalidades, nivel de informagdo, pontos de controle,
critérios e locais de arquivos, devendo conter ainda campos especificos para assinaturas

e autorizagoes;

V) estimulo a eficiéncia operacional, onde abrange a competéncia do pessoal, tomando
como base a capacidade técnica prevista para o cargo, e a responsabilidade para definir
com clareza os niveis de atribuicoes de modo que seja possivel a apuracdo da
responsabilidade pelos prejuizos ocorridos por negligéncia, incapacidade técnica ou

fraude; e

VI) aderéncia as politicas existentes, que indica que os funcionarios e colaboradores
devem ser supervisionados por pessoas de valor reconhecido e probidade, e também por
meio da atuagdo da auditoria interna para servir como um fator de persuasdo pelo dos

funciondrios saberem que estdo sendo monitorados.

Mediante os conceitos, infere-se que o controle interno envolve todos os processos
e rotinas, de natureza contabil e administrativa, com o objetivo de organizar a empresa de
maneira eficiente onde seus colaboradores compreendam, respeitem e fagam cumprir as
politicas tragadas pela administragdo; os ativos tenham sua integridade protegida; e por
fim, que as operacdes da empresa sejam adequadamente registradas na contabilidade e
fidedignamente retratadas pelas demonstra¢des financeiras (RESKE FILHO, JACQUES
e MARIAN, 2015).

Além de nao haver um consenso na definicdo de controle interno, observa-se
também que ha uma confusdo entre ‘controle interno’, ‘sistemas de controle interno’ e
‘auditoria’, onde na maioria das vezes sdo considerados como sinénimos, quando na
pratica ndo sdo. A palavra sistema significa a disposi¢ao das partes de um todo, que sdao
coordenadas entre si, a partir de um 6rgdo central de coordenagdo, formando uma
estrutura organizada (JOSE FILHO, 2008).

Ainda conforme Jos¢ Filho (2008) através do entendimento do que seria um
sistema ¢ possivel afirmar que o sistema de controle interno ¢ o conjunto de 6rgao
técnicos, que sao coordenados a partir de um 6rgao central de coordenagao, com o intuito
de alcancar desempenho das atribui¢cdes do controle interno indicadas na Constituicao
Federal.

De maneira resumida, a diferenga conceitual entre sistema de controle interno,

controle interno e auditoria interna esta no fato de: o sistema € o funcionamento integrado
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dos Controles Internos; Controle Interno ¢ o conjunto de meios que se utiliza uma
entidade publica para verificar se suas atividades estdo acontecendo da forma prevista
com o intuito de atingimento dos objetivos; e a auditoria interna ¢ uma técnica utilizada
para checar a qualidade e eficiéncia dos controles internos.

Tanto o controle interno quanto os sistemas de controle interno fazem parte do
processo organizacional sendo responsabilidade da propria gestdo, sendo adotados com o
intuito de assegurar uma razoavel margem de garantia que os objetivos pré-estabelecidos
serdo atingidos.

Uma distingao que € necessaria ser feita ¢ quanto a diferenca de controle interno
e auditoria interna. As mesmas ndo devem ser confundidas. A auditoria interna ¢ um
controle da propria gestao que tem por objetivo medir e avaliar a eficiéncia dos controles
internos. Os mesmos sdo adotados pela entidade com o interesse de proteger seus ativos,
produzir dados contabeis confiaveis e ajudar a administracao na conducao ordenada dos
recursos publicos. E necessario observar também que ndo é papel da auditoria interna
estabelecer estratégias para o gerenciamento de riscos ou controles internos (OLIVEIRA,
2012).

O TCU (2012) afirma que embora as habilidades dessas duas areas sejam
proximas, as suas funcdes fazem parte de elementos distintos do sistema de controle
interno da institui¢do. A auditoria interna ndo implanta os controles, isso ¢ objetivo dos
controles internos, além de que a auditoria interna ¢ uma atividade de avaliacdo
independente, onde busca o exame da qualidade dos controles internos sendo a mesma
parte do sistema, porém nao integrante da estrutura de linha da organizagao, mas sim do
staff. Por outro lado, a unidade de controle interno também faz parte do sistema de
controle interno, mas se classifica como um elemento de gestao.

Vale salientar que embora nao haja uma estrutura ou sistema de controle interno
devidamente estruturado, o modelo de Trés Linhas de Defesa (desenvolvido pelo Instituto
dos Auditores Internos em conjunto com a Federa¢do Europeia, em 2013) mostra que a
clareza tanto dos riscos quanto dos controles de uma organizagdo leva a melhoria da

eficacia dos sistemas de controle interno e consequentemente da gestao de riscos.

Ainda conforme as trés linhas de defesa, a auditoria interna também possui
interagdo com o controle interno, uma vez que a auditoria interna ¢ responsavel pela

avaliacdo e consultoria objetiva, visando a geragao de valor para a instituicdo, ou seja, a
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auditoria interna podera auxiliar uma organizacdo a realizacdo de seus objetivos,

considerando um carater consultivo e de auxilio aos controles (I1A, 2013).

A figura abaixo representa o modelo das trés linhas de defesa estabelecido pelo
Instituto dos Auditores Internos (IIA) e a interacdo com os controles internos, bem como

gerenciamento de riscos e auditoria interna, e a estrutura de governanca.

Figura 4 — Modelo das trés linhas de defesa

Drgdo de Governange / Conselho / Comité de Auditors

Ayditoria
Interna

Fonte: The Institute of Internal Auditors (2013).

Com isso, € possivel enxergar que o controle interno ¢ de responsabilidade dos
gestores que possuem o objetivo de avaliar as metodologias de mitigagao de riscos, bem
como a busca pelos objetivos estratégicos da organizacdo e verificar se as mesmas serao
alcancgadas (IIA, 2013). Quanto as auditorias internas, elas possuem a responsabilidade
na avaliacdo da consisténcia, qualidade e suficiéncia dos controles internos implantados

pelos gestores (TCU, 2010).

Corrobora Oliveira (2012) afirmando que a organizagdo do sistema de controle
interno e o seu funcionamento eficiente sao de inteira responsabilidade do gestor, uma
vez que o mesmo ¢ coroldrio do dever de bem administrar e prestar contas. Portanto,
incube a0 mesmo gerir o patrimdnio e os recursos a ele confiados com eficiéncia, bem
como, manter condigdes para demonstrar a pratica da boa administracdo e permitir a

verificacao por partes de 6érgaos de controle externo.
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2.1.3.1 Controle Interno nas entidades publicas

No cendrio atual da atual da administragdo publica a auséncia de recursos ¢
profundamente percetivel, bem como, uma exigéncia cada vez mais ampla da sociedade,
impactando nos administradores publicos uma alta preocupagdo nos aspectos que tangem
a existéncia de um controle mais eficiente nas entidades cuja administragdo ¢ de sua

responsabilidade (CALIXTO e VELASQUEZ, 2005).

Ainda conforme Calixto e Velasquez (2005) para que essas preocupagdes sejam
atendidas e o controle mais eficiente seja alcancado, as entidades objeto de fiscalizacdo
governamental estd sendo instrumentalizadas com sistemas de controle interno que,
apresentam o propoésito de assegurar a existéncia de um controle na extensao proposta

pela legislagdo, sendo exercido de forma preventiva e concomitante aos atos de gestao.

Meirelles (2007) afirma que na gestdo publica o controle ¢ a faculdade de
vigilancia, orientacdo e corre¢ao que um Poder, 6rgao ou autoridade exerce no que tange
a conduta funcional do outro. Em outras palavras, pode-se dizer que esta intimamente
ligado a Administracao que ao colocar em pratica ¢ capaz de observar o que foi planejado

com os resultados alcancados, sendo possivel corrigir falhas caso tivesse ocorrido.

Na administragdo publica, pode-se dizer que o controle se divide nos seguintes
controles: externo, onde ¢ realizado pelo Poder Legislativo com o auxilio dos Tribunais
de Contas; interno, exercido pelos 6rgaos da propria Administragao; e social, onde ¢
articulado pela sociedade (QUEIROZ et al., 2016). Sendo essa pesquisa focada

especificamente no Controle Interno.

Dessa forma, os controles internos sao mecanismos que a Administragao Publica
se utiliza para que a mesma possa exercer controle sob as suas atividades, com intuito de
prevenir fraudes e corrigir erros na esfera dos poderes Executivo, Legislativo e Judiciario
e nas proprias entidades, a fim de proteger seu patrimonio e alcangar seus objetivos de

maneira eficaz (QUEIROZ et al., 2016).

Quanto as legislacdes que fundamentam o controle na Administragdo Publica,
destacam-se: a Lei Federal n°. 4.320, de 17 de marco de 1964; o Decreto n°. 200, de 25
de fevereiro de 1967; Constituicao Federal, de 04 de outubro de 1988; Lei Complementar
n°. 101, de 04 de maio de 2000, também denominada de Lei de Responsabilidade Fiscal
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(LRF); Lei n° 10.180, de 06 de fevereiro de 2001; e Resolucao n°. 1.135, de 21 de
novembro de 2008.

Adentrando no cenario da administrag@o publica, para melhor entender o controle
interno nas Universidades Federais € necessario entender o conceito de universidades. De
acordo com Etzioni (1984) a Universidade ¢ uma organiza¢do muito complexa, advinda
de sistema diversificado e de uma estrutura organizacional fragmentada, o que favorece

um numero incontavel de interfaces e confrontos entre seus participantes.

O contexto histdrico do controle interno no Brasil surgiu na época da colonizagao,
dando inicio as a¢des do Estado, sendo o controle interno a ferramenta utilizada para
administrar os recursos utilizados através da exploragao do solo. Conforme o tempo foi
passando o controle organizacional passou a ter uma outra perspectiva voltada a
economia, tendo a administragdo publica seu Sistema de Controle Interno promulgado
através da Constituicdo Federal do Brasil, em 1988, suplementando ainda seus atos e

poderes (SILVA e MACEDO, 2017).

Nas instituigdes publicas, as praticas de controle interno sdo desempenhadas pelas
Unidades de Controle Interno, que consistem em 6rgaos responsaveis por operacionalizar
o controle das a¢des desempenhadas pela instituicao, para que aumentem a probabilidade
de que as metas e objetivos organizacionais sejam alcangados, de maneira precisa e

confiavel (MENEZES et al., 2005).

De acordo com o art. 24 da Lei no 6.180, de 6 de fevereiro de 2001 o sistema de
controle interno do Poder Executivo Federal abrange as atividades de avaliacdo do
cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual, da execucdo dos programas e dos
orcamentos ¢ abrange também a avaliagdo de gestdo dos administradores publicos

federais.

No Brasil, a lei n® 13.303/2016 abrange a obrigatoriedade de implementar e
supervisionar praticas rotineiras dos sistemas de gestdo de riscos e controle interno
estabelecidos com o intuito de prevenir e conter os principais riscos aos quais estdo
expostas as empresas publicas, incluindo os riscos relacionados a integridade das
informagdes contabeis e financeiras e os relacionados a ocorréncia de corrupcao

(BRASIL, 2016).
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Porém, ¢ necessario ultrapassar o escopo tradicional do controle interno apenas
como orgao com foco somente em confrontar e fiscalizar por meio do acompanhamento
as atividades, metas e objetivos, analisando o que foi planejado com o que foi executado,
a eficiéncia e eficacia na aplicagdo dos recursos e no oferecimento destes servigos a
sociedade. Ha a necessidade de que esses controles internos sejam capazes de avaliar e
responder aos riscos intrinsecos. Para isso, ¢ necessario que exista uma central de sistema
de controle interno que seja responsavel pela implantacdo de rotinas e procedimentos para
as praticas de controle interno de maneira que possam garantir a execugdo desses
acompanhamentos em todas as unidades. Além de implementadas, € necessario que estas

praticas estejam institucionalizadas (MELO e LEITAO, 2021).

A INTOSALI (2004) destaca que o controle interno, nas organizagdes do setor
publico, atende as caracteristicas proprias e o contexto deste tipo de organizacdo,
equilibrando valores tradicionais a exemplo da transparéncia, legalidade e integridade e
valores modernos, como aspectos de eficiéncia e eficacia. Os principios e métodos
gerenciais adotados pela administragdo privada, levaram os sistemas de controle interno
implementados pela administragdo publica a passar por uma ampliacdo no seu escopo,
com o intuito de atuar como um dispositivo estratégico para o alcance dos objetivos

organizacionais.

Atualmente, os conceitos de controle interno ja refletem essa dimensao, uma vez
que fazem mengao ao atingimento dos objetivos organizacionais através da execugao de
operagdes pautadas em principios éticos, de economia, eficiéncia, eficicia e
conformidade, e ao cumprimento de obrigac¢des de accountability através de um controle

interno eficaz (COSO, 2013).

Ao direcionar o foco do controle interno para a administragao publica, € possivel
perceber que o mesmo executa agdes que podem ser conduzidas em observancia a
normativos legais ou como ferramenta de melhoria dos niveis de controle administrativo.
Em contraste a isso, a ndo ocorréncia ¢ a ndo obediéncia aos normativos e as regras
internas com abrangéncia de todas as areas da gestdo e todas as suas atividades, as

entidades tornam-se mais propensas a ocorréncia de fraudes (ARAUJO et al., 2016).

Adentrando no ambiente das institui¢des publicas, bem como, no contexto da
importancia dos controles internos neste setor, existe as universidades publicas que

ultrapassa as barreiras do desenvolvimento de conhecimento cientifico, cultural e
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tecnologico. Por gerenciar valores publicos e prestar servigos a sociedade, as mesmas tem
a obrigacdo de se manterem atentas e dispostas ao desenvolvimento e aprimoramento
continuo de sua gestdo, dessa forma um controle interno ativo e institucionalizado ¢ capaz

de propiciar de forma eficiente o atingimento desses quesitos (MELO e LEITAOQ, 2021).

2.1.3.2 Objetivos do controle interno

Intrinseco a sua definicdo um sistema de controle efetivo € representado por um
instrumento de suma importancia para que as organizacdes alcancem seus objetivos
relacionados as categorias de eficacia e eficiéncia de suas operagdes; manutengdo dos
requisitos de conformidade e da prote¢do do patrimdnio da acdo danosa de terceiros ou
gestores, de modo a assegurar as condigdes para atingir vantagens competitivas
sustentaveis (LAKIS e GIRIUNAS, 2012).

Os controles internos objetivam fornecer a contabilidade dados corretos, com o
intuito de obter a escritura¢do exata dos fatos ocorridos, e consequentemente que sejam
evitados desperdicios e erros. E importante também que estes controles tenham alcance
suficiente para detectar qualquer irregularidade quando esta ocorrer. Quando aplicado e
monitorado de forma continua dentro da organizac¢do tem o efeito preventivo sobre os
procedimentos por ela adotados (REZENDE E FAVERO, 2004).

Os objetivos do controle interno também incluem a asseguragao de que as diversas
fases do processo de tomada de decisdo, o fluxo de registro das informagdes, a
implementagdo das decisdes e o feedback sobre as medidas adotadas, se revestem de
confiabilidade necessaria.

Alinhado com o processo e objetivos do controle, o controle interno tem como
objetivo assegurar de que a institui¢ao conhece a realidade de seu ambiente corporativo,
compara com o que foi anteriormente planejado e idealizado, toma conhecimento das
divergéncias e a partir desta toma atitudes para corregao.

Muitas vezes os objetivos especificos da organizagdo se confundem com os
objetivos dos controles internos, o que € esperado, uma vez que a fungao de controle deve
permear todos os processos utilizados pela organiza¢do para atingir os seus objetivos.
Essa ambiguidade ¢ desfeita quando se define a finalidade dos controles internos, que ¢ a
de prover as melhores condi¢des para o alcance dos objetivos (BERGAMINI, 2005).

De acordo com Attie (1998) o conceito do controle interno transmite os seus
objetivos. Além disto, envolvem imensa gama de procedimentos e praticas que, ao serem

adotadas em conjunto, possibilitam a consecu¢do de determinado fim, ou seja, controlar.
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Sendo assim, de modo geral, o controle interno tem quatro objetivos basicos: a) a
salvaguarda dos interesses da empresa; b) precisdo e a confiabilidade dos informes e
relatorios contabeis, financeiros e operacionais; ¢) o estimulo a eficiéncia operacional; d)

aderéncia as politicas existentes, conforme quadro 3.

Quadro 3 — Objetivos do controle interno

OBJETIVOS DEFINICAO
Salvaguarda dos interesses da empresa Esta relacionada a prote¢do do patriménio contra
quaisquer perdas e fiscos devidos a erros ou
Irregularidades
Precisdo e confiabilidade dos informes e Compreende a geragdo de informagdes adequadas

relatérios contabeis, financeiros e operacionais | e oportunas, necessarias gerencialmente para
administrar e melhor entender os eventos
realizados na empresa

Estimulo a eficiéncia operacional Tem como objetivo dispor meios necessarios a
condugcdo das tarefas, de forma a obter
entendimento, aplicacdo ¢ agdo tempestiva ¢
uniforme.

Aderéncia as politicas existentes Garante que os procedimentos adotados pela
administragdo sejam seguidos adequadamente pelo
pessoal. Existe meio que tende a dar fundamento
para as aderéncias as politicas existentes, que sdo:
Supervisdo, Sistema de revisdo e aprovagdo,
Auditoria Interna.

Fonte: Adaptado Attie (1998).

Em concordancia com todo o exposto infere-se que, os controles internos servem
para auxiliar o gestor na busca de sua missao, ndo com conhecimento empirico, mas
revestido do conhecimento das praticas de administragdo (CAVALHEIRO e FLORES
2007).

O controle interno em uma entidade desempenha como objetivo maior, a
seguranca do patrimdnio, além de fornecer eficiéncia e eficacia na consecucao do objetivo
social, o que ¢ representado por meio do resultado da entidade e consequentemente sdao
ferramentas de apoio a contabilidade. Através de um sistema de controle interno
consistente, procura-se evitar os desvios, desperdicios e perdas assegurando o

cumprimento de normas tanto administrativas quanto legais (JOSE FILHO, 2008).

De acordo com Fuzinato (2004) através desses objetivos, o nivel de abrangéncia
dos controles internos vem aumentando com o passar do tempo, através das constatacao
por alguns autores de que esses controles constituem um processo, implementado pela
alta administracdo da empresa, envolvendo diretores, gerentes e funciondrios, com a

finalidade de prover razoavel garantia quanto ao atingimento dos objetivos especificos da
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empresa, nas seguintes categorias: observar o alinhamento das a¢des ao direcionamento
estratégico; conceder efetividade e eficiéncia as operacdes; obter confiabilidade no
processo de comunicacdo, especialmente por meio das demonstragdes contdbeis; e

assegurar a conformidade com as leis e os regulamentos.

Na administragdo publica os objetivos do controle interno estdo capitulados no

artigo 74 da Constitui¢ao Federal, tendo como objetivo:

I - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, bem como a execucao

dos programas de governo e dos orgamentos da unido;

II - comprovar a legalidade e avaliar os resultados da gestdo orcamentéria, financeira e
patrimonial, tanto quanto a sua eficiéncia quanto a sua eficacia, bem como da aplicagao

de recursos publicos;

IIT — exercer o controle das operacdes de crédito, avais e garantias, bem como dos direitos

e haveres da Unido; e
IV — apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional.

Neste mesmo cendrio, o controle interno ganha importancia em virtude dessa
esfera ndo possuir mecanismos naturais de corre¢do de possiveis desvios, diferente das
entidades privadas onde esse processo ocorre em virtude da ‘competi¢ao’ e o ‘lucro’
funcionarem como potentes instrumentos de reducdo de desperdicios e melhoria de

desempenho (JOSE FILHO, 2008).

De maneira concisa, a finalidade dos controles internos ¢ a de prover as melhores
condigdes para se atingirem os objetivos especificos da empresa. Estas condigdes sdo
derivadas das medidas adotadas pela organizagdo a fim de fornecer o suporte necessario
para o alcance de objetivos, que podem ser divididos em trés grupos: otimizar processos,

incrementar a transparéncia e assegurar a conformidade (BERGAMINI FILHO, 2005).
2.1.3.2 Tipos de Controle Interno

Os controles internos podem ser divididos em: controles administrativos e controles
contabeis. Este modo de divisdo dos controles internos entre aqueles que estdo ligados ao
registro contabil e os demais, que se referem a administragdo em geral, ¢ bastante
recorrente na literatura. Dividir os controles internos desta maneira, permite delimitar

uma fronteira para o objeto de estudo desses profissionais da area contdbil e para balizar
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o processo de conexao com profissionais de outras areas, tendo em vista que a avaliacao
da efetividade dos controles depende da correta decodificacdo de percepgdes sobre
diferentes assuntos, referindo-se aos processos, as pessoas, a logistica, entre outros
(BERGAMINI JUNIOR, 2005).

Os controles contdbeis compreendem o plano de organizacgdo e todos os métodos e
procedimentos diretamente relacionados com a salvaguarda do patrimonio e a garantia de
que as contas e os relatorios sdo fidedignos. Geralmente incluem os seguintes controles:
sistemas de autorizagdo e aprovagdo; separacdo das funcdes de escrituracdo e elaboragdo
de relatorios contabeis daquelas ligadas as operagdes ou custddia dos valores; e controles
fisicos sobre tais valores. De modo geral, o objetivo dos controles contabeis ¢ de que as
transacdes sejam registradas no momento de sua ocorréncia conforme a necessidade para
que permita a elaboracdo dos relatérios financeiros e a manuten¢do do controle contéabil
sob todos os ativos da empresa (FLORIANO E LOZECKYT, 2008).

Segundo D’Avila e Oliveira (2002) os controles administrativos incluem o
planejamento organizacional, incluindo todos os métodos e procedimentos no que tangem
a eficiéncia operacional e aos processos de decisdo ligados a autorizacao de transagdes
pela administracao. Essa autorizagao, tem uma natureza gerencial sendo associada com o
atingimento de objetivos. O controle administrativo abrange com frequéncia, os relatorios
de desempenho, controle da qualidade, andlises estatisticas, estudos de tempos e
movimentos, entre outros.

Controles administrativos: “sao os procedimentos e os métodos que dizem respeito as
operagdes de uma empresa e as suas politicas, diretrizes e relatorios; relacionam-se apenas
indiretamente com as demonstracgdes financeiras” (COOK e WINKLE, 2002, p. 132). Os
controles administrativos compreendem o plano de organizacdo e todos os métodos e
procedimentos que estdo associados a eficiéncia operacional e a vigilancia gerencial e
que indiretamente sio referidos nos registros contabeis (SA, 1998).

O Controle Interno executado pela administragdo se torna uma relevante
ferramenta, pois ¢ uma forma de assume o formato de controle preventivo e detectivo,
que deve ser operacionalizado com todo rigor e independéncia, a fim de cumprir as
finalidades a que se propde (JOSE FILHO, 2008). Sendo assim o sistema de controle

interno pode ser de natureza preventiva e detectiva.

Controles prévios, dizem respeito a um tipo de revisdo de atividades

administrativas ou financeiras que acontecem antes da ocorréncia do fato, havendo a
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vantagem de poder impedir prejuizos antes de sua ocorréncia, bem como impedir
possiveis distor¢des nas demonstragdes financeiras (INTOSAI, 1998). Ou seja, atua como
uma forma de prevenir a ocorréncia dos problemas, exercendo o papel de uma espécie de
guia para a execucdo do processo ou na definicdo das atribui¢cdes e responsabilidades

inerentes.

Sendo o controle preventivo especificamente um controle definido para evitar
acoes ou resultados ndo previstos, € possivel entendé-lo como um ou mais procedimentos
ou mecanismos que sao utilizados e executados com o objetivo de avaliar a validade das
informagdes e operagdes de uma instituicdo, sua conformidade com os objetivos

estratégicos mesmo antes de uma determinada agdo acontecer (COSO, 1992).

Em contraste com as defini¢cdes de controle preventivo, a ideia de que exista um
tipo de controle que seja programado para descobrir os fatos ou resultados que nao foram
esperados pela organizacdo, conceitua o ‘controle de deteccdo ou detectivo’, o qual tem
o objetivo de detectar erros ou fraudes que podem ja ter ocorridos e que resultem em

erros, permitindo assim medidas tempestivas de correcdo (COSO, 1992).

Tanto a prevencao quanto a detec¢do podem acontecer por meio de uma avaliagao
minuciosa, ou at¢ mesmo de forma sistematica, seja através de controles manuais ou
controles informatizados. Esses controles sdo executados por meio de computador, ou até
mesmo controles sob o processamento de informagdes, sendo controles gerais e controles
de aplicativos de software, os quais sdo projetados com o intuito de operar e controlar as

atividades de processamento de equipamentos computacionais (COSO, 1992).

Dessa forma, entende-se a avaliagao de controle ou control assessment, como
sendo a revisdo sistematica de processos realizados com o intuito de assegurar que os
controles sejam eficazes e apropriados. A revisdao periddica do gerenciamento de linha
dos controles é geralmente conhecida por ‘control self assessment’ (AS/NZS, 2004). E
definido como o processo que tem como objetivo procurar conhecer e avaliar a eficacia
dos controles internos de uma institui¢do no que tange a sua capacidade de reduzir ou
evitar o impacto ou probabilidade de eventos negativos (riscos) ou aumentar a
probabilidade ou eventos positivos (oportunidades), na busca de objetivos estabelecidos

(BRASIL, 2009).
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2.1.3.3 Sistemas de Controle Interno

O termo sistema de controle interno representa todas as politicas e procedimentos
de controles internos adotados pela administragdo de uma organizacdo que servem de
auxilio para o alcance do objetivo da administragdo de assegurar, a condu¢do de maneira
organizada e eficiente de seu negocio, levando em consideracao a aderéncia as politicas
de administragdo, a protecdo de ativos, a prevengdo e detec¢do de fraudes e erros, a
exatiddo dos registros contdbeis e inclusdo de tudo que os mesmo devem conter, € a
preparagao tempestiva de informagdes financeiras confidveis, ou seja, sistemas de
controle interno representam a execucao, a pratica do controle interno (IFAC, 1994).

O sistema de controle interno estabelecido pela Constituigdo Federal de 1988, ¢
um sistema organico e ¢ constituido pelas varias unidades técnicas que possuem atuacao
de forma integrada e sob a supervisdo e orientagdo de um 6rgao central, sem prejuizo da
subordinagdo ao 6rgao ou a entidade na qual a estrutura administrativa a unidade esteja
integrada (BRASIL, 1988).

De acordo com Gomes e Salas (1999) um sistema de controle abrange a estrutura
e o processo de controle. Essa estrutura de controle deve ser desenhada em fungado das
variaveis-chave que sao derivadas do contexto social e da estratégia da organizacao, além
de se atentar as responsabilidades de cada administrador ou encarregado por centros de
competéncia. Essa estrutura conta ainda com um sistema de indicadores de informagao e
de incentivos.

Os sistemas de controles internos propiciam uma utilidade de gerar informacdes
indispensavel, servido de apoio aos gestores na tomada de decisdo, em que se possa
impactar nos objetivos institucionais. Devido a este fator, os controles internos
necessitam passar por avaliagdes periodicamente de confiabilidade e eficacia,
transparecendo uma melhoria da gestao, determinando planos de agdes que visem a um
aperfeicoamento da estrutura da governanga e dos processos organizacionais (PEREIRA
et al,2016).

Mediante a importancia de se obter um sistema de controle interno, muito se fala
acerca do custo-beneficio de implementagdo Arens et a/ (2007). Porém apesar dessa
discussdo, nao hd um célculo exato para chegar a um resultado desse custo. Para isto,
Wright (2009) sugere a utilizagdo do custo-efetividade. O conceito de custo-efetividade
significa a regra geral de que o custo continuo do controle ¢ igual ou menor que a perda
maxima esperada por falha devido a decisdo de nao implementar o controle, multiplicado

pela probabilidade de ocorréncia dessa perda.
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Com isso, faz-se necessario que haja ao menos o minimo de investimento na
implantacdo, ou reestruturagdo, dando énfase na compreensdo pratica de como as
empresas desenvolvem e avaliam os controles internos na busca de resultados frente a um
cenario econdomico, com competividade em nivel global. (KATAOKA et al, 2010).

Para a compreensado pratica Reske Filho et al. (2005) mencionam a importancia
de as empresas demonstrarem algumas caracteristicas, no desenvolvimento do sistema de

controle interno, conforme representada no quadro 4 - caracteristicas do controle interno:

Quadro 4 - Caracteristicas do Controle Interno

Confiabilidade Assegurar a obtengo de informagdes corretas. As informagoes
estdo diretamente ligadas ao processo de tomada de decisoes
da administracao.

Salvaguarda de Ativos Os ativos de uma organizacdo devem ser protegidos de
qualquer evento que venha a prejudica-los, pois representam a
aplicacdo de seus recursos.

Otimizagao no uso de recursos Deve-se a duplicagio de esforgos na execugdo das atividades e
tentar reduzir o uso ineficiente dos recursos da empresa.

Prevencdo e deteccdo de roubos ¢ | Nao ¢ aceitavel na atividade empresarial, tampouco em outras
fraudes atividades, a ocorréncia de roubos, fraudes.

Fonte: Adaptado de RESKE FILHO et al, (2005, p. 111-112)

Fica nitido que o conjunto de procedimentos que as empresas resolvem adotar
asseguram a confiabilidade das suas informagdes. Um controle interno bem estruturado e
ladequado ao perfil da empresa, permite a padroniza¢ao das rotinas didrias, tendo o
profissional da contabilidade como um dos responsaveis por orientar quanto a
necessidade da implantagdo dos controles eficazes, para que estes possam ser usados
como uma ferramenta de gerencial (BITENCOURT; SILVA, 2016).

A tendéncia de criagdo e implantacao de sistemas de controle interno tem ocorrido
em varios estados brasileiros, com o intuito de evitar o mal uso dos recursos publicos e
punir, de maneira correta os responsaveis pelo mal uso dos recursos (CRUZ E GLOCK,
2008).

Padilha (2011) descreve alguns principios necessarios a implementagao e amparo

de um sistema de controle interno, tais como:
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- Responsabilidade: as atribui¢des dos funcionarios ou setores internos da organizacgao
devem ser claramente definidas e delimitadas, baseado em manuais internos da
organizacgao;

- Rotinas internas: ap6s o estabelecimento dos manuais, a organizacao deve definir suas
rotinas internas;

- Acesso aos ativos: os funciondrios devem ter acesso limitado aos ativos e o mesmo deve
possuir controle fisico;

- Segregacao de fungdes: uma mesma pessoa nao pode ter acesso aos ativos € aos registros
contabeis simultaneamente;

- Confronto dos ativos com os registros: deve haver procedimentos que confrontem
periodicamente os ativos com os registros da contabilidade;

- Amarragdes do sistema: no sistema de controle interno deve ser registrado apenas as
transagdes autorizadas, por seus valores corretos € em conformidade com o principio da
competéncia;

- Auditoria interna: a organizagao deve verificar periodicamente se os funcionarios estdo
cumprindo o que foi determinado ou se o sistema nao deveria ser adaptado as novas
circunstancias;

- Custo do controle x beneficios: o custo do controle interno ndo deve exceder aos
beneficios que dele se espera obter;

- Limitac¢des do controle interno: reconhecer as limita¢des do funcionamento do controle
interno, principalmente com relagdo a conluio de funciondrios, interpretagao inadequada
das instrugdes com relacdo as normas internas e negligencia destes na execugao de suas

tarefas diarias.

2.1.4 COSO - Committee Of Sponsoring Organization Of The Treadway Commission
Criada originalmente em 1985 nos Estados Unidos a National Commission on
Fraudulent Financial Reporting (Comissdo Nacional sobre Fraudes em Relatérios
Financeiros), doravante denominada COSO, foi responsavel por verificar quais falhas
permitiram a produc¢ao de relatérios financeiros fraudulentos, devido a um grande numero
de faléncia de entidades empresariais o que causou grande prejuizos aos investidores. Esta
comissdo conhecida como Treadway Commission, ndo s6 teve como objetivo identificar
as falhas como também recomendou medidas para a redugdo de incidéncia das mesmas

(PEREIRA, BRACALENTE, DINOFRE & BERNARDINELLI, 2013).

Formado por representantes das entidades American Accouting Association, American
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Institute of Certified Plublic Accountants, Financial Executives International, Institute
of managements Accountants e pelo Institute of Internal Auditors, o COSO elaborou um
modelo tedrico-conceitual, denominado de COSO I composto de cinco elementos
(Ambiente de Controle, Avaliagdo de Riscos, Atividades de Controle, Informacao e
Comunicagdo e Monitoramento), o qual estabelecia relacdo entre os objetivos
organizacionais (Eficacia das Operagdes, Relatorios Financeiros e de conformidade com
leis e regulamentos) com os objetivos das diversas areas da gestdo que devem ser
controladas. Entretanto, com o objetivo de atualizar o modelo citado, o COSOampliou o
seu framework para oito componentes (Ambiente Interno, Fixacdo de Objetivos,
Identificagdo de Eventos, Avaliacdo de Riscos, Respostas a Riscos, Informagdo e
Comunicacao e Monitoramento). Esta amplia¢do ¢ conhecida como o COSO II (COSO,
2007).

O COSO ¢ considerado um modelo de controle interno reconhecido
mundialmente, o qual padronizou as formas de: implementacdo e autenticagdo,
componentes, objetivos, objetos, determinou as atividades e responsabilidades da
administracao, prospectando a maneira de monitorar e avaliar os controles internos
(KOVALSKI, 2017).

Acerca disto, Moraes (2003) afirma que de acordo com o comité o controle interno
¢ um processo produzido pela Alta administragdo e pelo nivel tatico das organizagdes
onde a metodologia COSO identifica os objetivos do negdcio das organizacdes e define
controle interno e seus componentes, além disto fornece critérios a partir dos quais os
sistemas de controles podem ser avaliados e fornece também subsidio para que a

administracao, auditoria e demais interessados possam avaliar um sistema de controle.

2.14.1-COSO 1

Em 1987, o Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission
emitiu um relatério com diversas recomendacdes e convocou as organizagdes
patrocinadas da Treadway Commission a internalizar os conceitos de controle interno e
também a desenvolverem um referencial comum para estabelecer e avaliar os controles
internos (TCU, 2012).

A partir disto em 1992, o0 Committee of Sponsoring Organization of the Treadway
Commission — COSO desenvolveu um modelo para a avaliagao dos controles internos.
Este modelo tem sido adotado e utilizado para medir a eficiéncia dos sistemas de controles

internos conhecido mundialmente como COSO I, trazendo critérios praticos para o
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estabelecimento de controles internos e sua avaliagao. O modelo do COSO I foi resumido
e apresentado em um cubo de trés dimensdes conforme a figura abaixo:

Figura 6 — Modelo COSO I
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Fonte: COSO (1992)

A figura acima sintetiza o primeiro modelo resultado do COSO, onde sdo
apresentadas trés dimensdes (lados visiveis do cubo) e possuem um relacionamento
harmonioso com o intuito de atingir os objetivos organizacionais que Sao como:
Operacional, Divulgagdo e Conformidade. Estes objetivos sdo primordiais para a
implementagdo do referido modelo, o qual divide-se em cinco componentes
interrelacionados que se encontram na frente da face do cubo. A face da direita representa
as areas da organizagdo, processos e atividades em que o modelo pode ser aplicado,
independentemente do nivel hierarquico (BOYNTON, JOHNSON E KELL, 2002).

a) ambiente de controle: O ambiente de controle inclui conceitos como conduta, atitude,
consciéncia, competéncia e estilo. A conduta estabelecida pelo conselho de administracao
e pelos executivos da companhia ¢ responsavel por grande parte de sua forga;

b) avaliacdo de riscos: consiste na identificacdo e a andlise por parte da administragdo dos
riscos mais relevantes mediante a realizagdo dos objetivos do negécio. Os potenciais de
riscos sao documentados e, cada risco que possa prejudicar ou impedir a realizacdo do

objetivo ¢ identificado e priorizado;
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c¢) atividades de controle: com o intuito de atenuar os riscos identificados na etapa
anterior, sdo desenvolvidas atividades de controle direcionar especificamente cada
objetivo de controle. Estas atividades de controle sdo politicas, procedimentos e praticas
adotadas pela organizag@o para assegurar que os objetivos operacionais sejam realizados;
d) informacdo e comunicagdo: sdo essenciais para o bom funcionamento dos controles,
fornecendo suporte aos controles internos, transmitindo diretrizes e informagdes
relevantes e confidveis, do nivel da administrag@o para os funcionarios ou vice-versa, em
um formato e uma estrutura de tempo que permita o alcance da eficacia.

€) monitoramento: ¢ um dos meios mais importantes de comprovar a eficiéncia dos
controles internos. E o processo para estimar e avaliar a qualidade dos controles internos
durante avaliacdes continuas e especiais. Define se as politicas e procedimentos estao
sendo cumpridas pelos funcionarios.

A pesquisa publicada pelo Instituto Interno dos Auditores (2005) acrescenta que
este framework apresentou vinte e seis principios fundamentais associados a esses cinco
componentes mencionados anteriormente, dentre os quais podem ser citados: Integridade
e valores éticos, Filosofia de gestdo e modo de operacdo, Estrutura organizacional,
Compromisso de competéncias para relatos financeiros, Elementos para o controle das
atividades, Importancia dos objetivos no relato financeiro, Atividades de controle para
avalia¢do de risco, Controle de informacao, dentre outros. Foram estes principios que
nortearam a criagio dos cinco componentes (ARAUJO, 2015).

Os cincos componentes relacionam-se com a estrutura da gestdo a partir do
desempenho das atividades e controle das mesmas. Como resultado dessas interagdes,
Aquila e Holmes (2014) afirmam que o COSO demonstra de maneira clara que o relatorio
financeiro confidvel consiste em um dos trés objetivos para controle interno, onde este
framework foi Gtil por muito tempo como um modelo para estabelecer controles internos
que promovam a eficiéncia, minimizem os riscos € contribuam para elaboracdo de

demonstragdes financeiras fidedignas.

2.14.2 - COSO 11

O desenvolvimento e implementacio do COSO I ndo evitou o intuito os
escandalos financeiros e contabeis envolvendo organizagdes, por isso o COSO
encomendou a Pricewaterhouse Coopers o desenvolvimento de estratégias de facil

utilizagao pelas organizacdes para avaliar e melhorar o gerenciamento de riscos. A partir
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disto, em 2004, foi publicado o modelo denominado Enterprise Risk Management —
Integrated Framework (Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada),
que também ficou conhecida como COSO ERM ou COSO II, o qual trouxe
intensificagdes nos aspectos relacionados ao gerenciamento de riscos (TCU, 2012),

conforme a figura abaixo:

Figura 7 — Modelo COSO II
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Fonte: COSO ERM (2007)

Essa estrutura tridimensional representa o inter-relacionamento dos oito
componentes de gerenciamento de riscos presentes no modelo com as unidades internas
a uma organizacdo para que os objetivos estratégicos, operacional, comunicagdo e
conformidade sejam atingidas (COSO ERM, 2007).

Ao comparar o COSO I em relagdo ao COSO II, percebe-se que foi dado destaque
ao gerenciamento de riscos corporativos, que no primeiro modelo denominava-se
avaliagdo de riscos. A avaliacdo de riscos foi segregada em trés componentes inter-
relacionados (Identificagdo de Eventos, Avaliacdo de Riscos e Respostas a Riscos). A
defini¢dao de objetivos foi separada do componente denominado ambiente de controle,
pois refere-se a uma atividade primordial para apoiar a gestdo de riscos empresariais
(COSO, 2007). O detalhamento dos conceitos que definem as novas perspectivas de

controle do COSO II ¢ efetuado por meio do quadro a seguir:

Quadro 4 — Perspectivas de controle — COSO II
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Ambiente Interno O ambiente interno compreende o perfil de uma
organizacdo e fornece a base pela qual os riscos sdo
identificados e abordados pelo seu pessoal,
incluindo a filosofia de gerenciamento de riscos, o
apetite a risco, a integridade, os valores éticos e o
ambiente em que estes ocorrem.

Fixacio de Objetivos Os objetivos devem existir antes que a
administragdo possa identificar os eventos em
potencial que poderao afetar a sua realizacao.
Identificacdo de Eventos Os eventos internos e externos que influenciam o
alcance dos objetivos de uma organizagdo devem
ser identificados e classificados entre riscos e
oportunidades.

Avaliacio de Riscos Os riscos sdao analisados, por meio de sua
probabilidade de ocorréncia e o impacto como base
para determinar o modo pelo qual deverdo ser
Administrados

Resposta a Risco A administracdo institui as respostas aos riscos
desenvolvendo uma série de medidas para alinhar
0s riscos com a tolerancia e com a aceitacdo a risco.
Atividades de Controle Politicas ¢ procedimentos sdo estabelecidos e
implementados para assegurar que as respostas aos
riscos sejam executadas com eficécia.
Informacio e Comunicacio As informag¢des relevantes sdo identificadas,
coletadas e comunicadas de forma e no prazo que
permitam cumprir suas responsabilidades. A
comunicacdo eficaz também ocorre em um sentido
mais amplo, fluindo em todos niveis da

organizacao.

Monitoramento A integridade da gestdo de riscos corporativos ¢é
monitorada e sdo feitas as modificagdes
necessarias.

Fonte: COSO (2004)

Este modelo sugere que o gerenciamento de riscos corporativos nao ¢ um processo
em série no qual o componente afeta apenas o proximo, mas consiste em um processo
multidirecional e interativo onde quase todos os componentes influenciam os outros
(COSO, 2014). Sendo assim, havendo a possibilidade da sucessdo dos riscos ocorrer em
todos os niveis da gestdo, os componentes de gerenciamento de riscos do COSO II
estabelecem, por meio do framework, diretrizes técnicas de controle que consideram a
estratégia das organizagdes além da eficacia nas operagdes e publicacdo de relatorios
fidedignos em conformidade com as normas e regulamentos (ARAUJO, 2015).

De acordo com Martin, Sanders e Scalan (2014) a adogdo de praticas de controle
interno ganhou forgas com o advento da Lei Sarbanes Oxley 2002, conhecida como SOX,
onde representou um marco na avaliagdao da eficacia dos controles internos, onde esta
eficdcia contribui também para previsdes de analistas mais precisas.

Jhon J. Flaherty, presidente do COSO, no sumario executivo que define a estrutura
integrada do COSO II (2007), apresentou a Lei Sox (2002) como responsavel por ampliar

a exigéncia para implementacdo de novos procedimentos de controle nas organizacdes.
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Nesse sentido, o COSO II possibilitou testar a eficacia ndo sé dos sistemas de controle,
mas também a estratégia da organizagio (ARAUJO, 2015).
E possivel encontrar evidéncias que relacione o controle interno com o

gerenciamento de riscos através de estudos como o realizado por Brown, Pott e
Wompener (2014) onde foi investigado os impactos da reforma de controle interno e
gestdo de risco obrigatdria, pos SOX, sobre a qualidade da contabilidade. Assim também
Soin e Collier (2013) afirmam que eventos mundiais intensificaram o interesse sobre o
risco e a natureza dos sistemas que o operam, sendo configurado como uma caracteristica
da vida organizacional, tanto no setor publico quanto no privado.

As mudangas conceituais que o COSO II trouxe ocorreram devido a necessidade
de orientacdes que permitissem entender melhor os conceitos de governanga corporativa,
identificar a influéncia e o impacto de eventos internos e externos no atingimento dos
objetivos das entidades, contribuiu para que os riscos inerentes as instituigdes fossem
gerenciados onde a respostas para estes riscos representam agdes que serdo estruturadas
para dirimi-lo. Em consequéncia disto, o terceiro componente inserido no novo
framework estabelece que os eventos sdo objetivos preliminares estruturados nas
organizagdes que tem como objetivo proteger suas atividades da sucessao do risco.

O modelo proposto pelo COSO traz recomendacdes e orientagdes para a gestao
das organizacdes, no ambito de avaliagdo, relato e melhorias dos sistemas de controle,
onde a demanda dos gestores serdo atendidas primeiro. A partir desta metodologia, os
controles sdo vistos como processos € o foco da utilizagao destes controles ¢ voltado a
entidade com um todo e isto fez com que com que a adesdo dos sistemas de controle ao

COSO se tornasse mais ampla (DUTRA et al., 2009).

2.1.4.3 Limitacoes do Controle Interno

O conceito de controle interno mudou ao longo do tempo, ou seja, o que era
comumente conhecido por procedimentos de controles internos passou a ser conhecido
como estrutura de controle interno. Com esse historico de aprimoramentos ao longo do
tempo, ainda nao ha uma uniformidade do conceito de controle interno na literatura e na
pratica das organizacdes. Desta forma, segundo Barnier (2015), este fato se constitui
como uma das principais causas da ineficdcia na implementa¢do e na limitacdo da
operacgao dos sistemas de controle.

Partindo das defini¢des ¢ perceptivel que elas apresentam algumas dificuldades,

pois todos consideram o controle interno de forma bem ampla, devido a sua abrangéncia
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(NEVES, 1998). Devido a esta abrangéncia, surgem alguns obstaculos, pois cada empresa
tem objetivos operacionais especificos, de acordo com as suas atividades, e
consequentemente utiliza procedimentos de controle internos distintos em func¢do do
ramo de atividades, volume das operacdes e riscos envolvidos.

Desta forma, ndo existe um modelo padrdo de controle interno que se adapte as
reais necessidades de qualquer empresa (GUIMARAES, 2001). Sendo assim além do
controle interno espera-se que o analista (ou auditor) seja dotado de experiéncia,
capacitagdo técnica, bom senso e sensibilidade para decidir confiar, ou ndo, nos controles
examinados (ARAUJO, 2000).

Divulgacdes acerca das limitagdes do controle interno se tornaram amplamente
mais disponiveis ap6s a Lei Sarbanes-Oxley de 2002, devido ao fato da se¢do 404 desta
lei exigir que os gerentes e seus auditores relatassem a eficacia dos controles internos da
empresa sobre os relatorios financeiros. Essas divulgagdes iniciais sdo amplamente
descritivas, fornecendo evidéncias sobre os tipos de empresas que divulgam deficiéncias
de controle interno (BRY AN E LILIEN, 2005).

Avaliar as deficiéncias presentes nos controles internos ¢ de suma importancia,
pois pesquisas descobriram que as empresas que possuem controles internos fracos
tendem a ser menores, menos lucrativas, sdo mais complexas ou estdo passando por
mudangas e reestruturacdes (FENG E MCVAY, 2009).

Ainda conforme a pesquisa de Feng e Mcvay (2009) foi possivel prever que os
controles internos fracos irdo afetar as entradas financeiras ¢ a orientagdo da
administracdo de pelo menos duas formas. A primeira forma é que o controle interno
fraco resulte em relatérios gerenciais internos erroneos, dessa forma se os gerentes
confiarem nesses relatorios errdneos acabardo por fornecer orientagdes menos precisas.
A segunda forma em que o controle interno fraco afeta a instituicdo estd relacionada a
poder resultar em informagdes de relatorios financeiros fora de hora ou obsoletos,
resultando assim em decisdes e orientagdes incorretas.

Os controles internos também podem ser passiveis de falhas e erros decorrentes
de m4 interpretacdo dos procedimentos, bem como, fraudes que tenham a intengdo de
causar prejuizos a instituicdo. De acordo com Boynton, Jonhson e Kell (2002) as
limitagdes inerentes aos controles internos sdo: erros de julgamento por informagdes
inadequadas, falhas devido a falta de entendimento conforme mencionado, conluio de
individuos com o intuito de obter alguma vantagem e atos praticados pela administragao

com objetivos ilegitimos.
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Ainda conforme Boynton, Johnson e Kell (2002) apesar do controle interno se
revelar como um inibidor de erros ele ndo ¢ infalivel, pois € passivel e vulneravel a ma f¢é
e a desidia humanas. Nesse sentido, os controles internos podem nao alcangar o seu
objetivo devido as limitagdes inerentes também a auséncia de supervisdo, conluio e
impunidade.

Crepaldi (2000) afirma que as principais limitagdes do controle sdo relacionadas
ao conluio de funcionarios na apropriacdo de bens da empresa, instru¢ao inadequada dos
funcionarios com relacao as normas internas e negligéncia dos funcionarios na execucao
de suas atividades laborais didrias.

De acordo com Franco e Marra (2001) as limitagdes inerentes aos controles
internos incluem:

a) a existéncia normal da administragdo de que o custo de um controle interno nao exceda
os beneficios a serem obtidos;

b) a maioria dos controles internos tende a ser direcionada para transagdes rotineiras em
vez de para transagdes nao rotineiras;

¢) o potencial de erro humano devido a descuido, distracdo, erros de julgamento e
instru¢des mal-entendidas;

d) a possibilidade de contornar os controles internos por meio de conluio de um membro
da administracdo ou empregado com partes de fora (terceiros) ou de dentro da entidade;
e) a possibilidade de que uma pessoa responsavel por exercer um controle interno possa
abusar dessa responsabilidade. Por exemplo, um membro da administracao que passe por
cima de um controle interno; €

f) A possibilidade de que procedimentos se tornem inadequados devido a mudangas nas
condig¢des e de que o cumprimento desses procedimentos se deteriore.

Desta forma, apesar de sua grande importancia € necessario frisar suas limitagoes
exigindo que o processo de sistema de controle interno seja sempre aprimorado com o

intuito de suprir a ineficiéncia ou a falta de controles adequados.

2.2 Teoria Institucional

As primeiras formula¢des acerca da Teoria Institucional ocorreram no final do
século XX, com os estudos dos socidlogos Thorstein, Veblen, Emile Durkheim e Marx
Weber. No ambito organizacional, a Teoria se desenvolveu a partir dos estudos de Selznik
(1996), na década de 1950, e com o movimento neoinstitucional, nas obras de Meyer e

Rowan (1977) e DiMaggio e Powell (1983).
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As bases desse modelo institucionalista dentro do ambito das organizagdes foram
lancadas por Phillipe Selznick em 1948 através da obra Foundations of the Theory of
Organization, onde foi rejeitado as concepgdes racionalistas e passou-se a visualizar as
instituicdes como varidveis independentes (SUDDABY, 2010).

Inicialmente Selznick (1972) afirmava que a institucionalizagdo era um processo
que ocorria numa organiza¢do ao longo do tempo, refletindo sua histéria através das
mudangas exercidas pelas pessoas e circunstancias. Porém, essa definicdo foi
significativamente alterada no final da década de 1970 quando surgiu a nova versdo do
institucionalismo socioldgico, principalmente através dos trabalhos de Meyer (1977) e de
Meyer e Rowan (1977).

De acordo com o estabelecido por Berger e Luckman (1985) a institucionalizagao
¢ um processo pelo qual obrigacdes, processos sociais ou circunstancias assumem o status
de norma no pensamento e nas ac¢des sociais. Para March e Olsen (1993), a década de
1970 ¢é reconhecida como a da retomada da Teoria Institucional nas ciéncias sociais e,
desse entdo, a Teoria Institucional ¢ tida como a abordagem dominante para a
compreensdo das organizagdes.

Essa teoria indica que as organizagdes incorporam regras € crengas
institucionalizadas, para que possam ser percebidas como legitimas. Dessa forma, Guerra
e Aguiar (2007) afirmam que a Teoria Institucional se constituiu a partir da percepcao de
que as institui¢des evoluem e que se sdo adaptadas as pressdes dos ambientes, onde ndo
sdo orientadas apenas por questdes de racionalidade e eficiéncia, mas também pela
necessidade de legitimacao e aceitagdo social.

No Brasil, a Teoria Institucional vem sendo utilizada cada vez mais como base
para estudos empiricos, desde o final do século 1980 (CARVALHO, VIEIRA &
GOULART, 2005). Essa abordagem tem sido usada em trés distintas vertentes:
econOmica, politica e socioldgica, destacando conceitos como institucionalizagao,
legitimidade, mitos e normas. Apesar da diversidade de contextos, os estudos tendem a
caminhar para a exploracdo do isomorfismo, das estratégias de legitimacao utilizadas
pelas organizagdes de varios setores e os processos de institucionalizagdo de campos
organizacionais (RIBEIRO, 2011).

O interesse pela teoria institucional nas ciéncias sociais tem aumentado e pode ser
observado trés enfoques dessa teoria, na literatura contabil: (i) nova sociologia

institucional (NIS — new institutional sociology), (i1) nova economia institucional (N/E —
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new institutional economics) e iii) velha economia institucional (OIE — old institutional

economics).

2.2.1 Nova Sociologia Institucional (NIS)

De acordo com Dimaggio e Powell (1983) a teoria da NIS enfoca as organizagdes
configuradas dentro de uma grande rede de relacionamentos inter-organizacionais e
sistemas culturais. Neste cendrio o ambiente institucional ¢ caracterizado pela elaboragado
de regras, praticas, simbolos, crengas e normas as quais os individuos, bem como, as
organizacgodes precisam estar em conformidade para receber apoio e legitimidade. Nesta
teoria também acredita-se que o ambiente institucional ndo influencia apenas o
relacionamento da entidade com o mercado, mas também exerce influéncia sob suas
crengas, normas e tradigoes.

A perspectiva da NIS considera que a organizacao precisa estar em conformidade
com as normas sociais de comportamento, além de atingir niveis de eficiéncia produtiva
para que a mesma possa alcangar a sobrevivéncia. Dessa forma, a estrutura organizacional
pode ser entendida como um veiculo adaptativo que se molda por meio das reacdes as
caracteristicas e compromissos dos participantes, bem como as influéncias e restri¢des do
ambiente externo. Nesse cenario, o processo de institucionalizagdo esta ligado a um
processo adaptativo pelo qual as expectativas sociais da forma mais apropriada de se
organizar e comportar levam em considera¢ao determinadas regras (COVALESKI et al.,

1996).

2.2.2 — Nova Economia Institucional (NIE)

A NIE deixa pra tras o pressuposto neocldssico da maximizagao da utilidade pelos
individuos, apesar de nao se desligar completamente da teoria econdmica neoclassica (re,
2004). Sendo assim, conforme Ankarloo e Palermo (2004) a abordagem da nova
economia institucional justifica as instituigdes capitalistas por meio do ferramental
neoclassico. Essa forma de abordagem introduz instituigdes de fora do mercado como
uma solugdo para as falhas de mercado.

Neste cenario, as institui¢des sdo tidas como as regradoras do jogo de uma
sociedade, sendo constituidas por regras formais e por restrigdes informais (NORTH,
1992). O governo participa sendo interpretado como o responsavel pelas instituigdes

formais de direito e pelo ambiente de regras formais.
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Dessa forma a NIE, foca o ambiente institucional como um conjunto de regras
sociais, politicas e legais que estabelecem as bases para a produgdo, a troca e a
distribui¢do. O ambiente institucional ¢ caracterizado como o ponto norteador para o
entendimento da evolugdo de uma industria e da estratégia das empresas nele inseridas e
também exerce uma grande influéncia no comportamento das organizagdes econdmicas.
Essas podem ser consideradas como grupos de individuos envolvidos por um propdsito

comum de alcangar seus objetivos por meio das transagdes com o mercado

(GUERREIRO et al., 2005).

2.2.3 Velha Economia Institucional (OIE)

A velha economia institucional pode ser considerada como um corpo heterogéneo,
pelo fato de fazerem parte dessa corrente autores como Karl Marx, além dos nacionalistas
e dos influenciados bela biologia Darwinista e vinculados a escola histérica alema como
Adolph Wagner (SANTOS, 2003).

Considerando essa abordagem da velha economia institucional, a institui¢ao € o
principal objeto de andlise e ndo mais o comportamento racional e maximizador dos
individuos tomadores de decisdes como era percebido em outras abordagens. Desta
forma, o conceito de instituicdo ¢ de extrema importancia ainda que ndo haja uma
defini¢do simples e amplamente aceita (GUERREIRO et al., 2005).

No cenario da velha economia institucional, a primeira defini¢ao de instituicao foi
através de Veblen, em 1919 onde a define como um determinado modo de pensar que
seja comum para um determinado conjunto de pessoas (SCAPENS, 1994).

J& para Burns (2000) na velha economia institucional, a definicdo de instituigcdo
mais relevante foi dada por Walton Hamilton em 1932, a qual enxerga uma instituicdo
como uma forma de pensar ou agir por meio de algo que prevalece, permanece e no qual
estd inserido nos habitos de um grupo ou nos costumes de um povo. Essa definicdo traz

a tona o carater social e cultural, e enfatiza a importancia do comportamento habitual.

2.2.4 Processo de Institucionalizacao

A instituicdo representa uma ordem ou padrio social que atingiu um determinado
estado ou propriedade, e a institucionalizacdo representa esse processo que leva ao
alcance desse estado. Dessa forma a institucionalizacdo ¢ um processo, algo que acontece

com a institui¢do com o passar do tempo onde reflete a sua historia particular, as pessoas
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que trabalharam na organizagdo, os grupos que englobaram e os diversos interesses
criados e maneira como a instituicdo se adaptou ao ambiente (SELZNICK, 1972).

O processo de institucionalizagdo ocorre em todas as sociedades, mas comporta
varios graus nos varios sistemas e subsistemas da vida social dentro de uma mesma
sociedade. Esse processo leva a uma definicao de papéis, onde assegura o funcionamento
das normas gerando padrdes de comportamento institucional que chegam a ser definidos
como legitimos em determinada situa¢do. De acordo com Tolbert e Zucker (1999), o
processo de institucionalizagdo acontece quando os individuos transmitem aquilo que
consideram como socialmente real e essas praticas sdo repetidas e assimiladas pelos
demais individuos da organizacao.

Berger e Luckmann (2003) corroboram afirmando que o processo de
institucionalizacdo se percebe pela formagdo de habitos, aos quais todas as atividades
humanas estao sujeitas, ou seja, ocorre sempre que ha uma tipificacao reciproca de agdes
habituais por tipos de atores. De outra forma, Meyer e Rowan (1977) definem a
institucionalizagdo como o processo por meio do qual processos sociais, obrigacdes ou
circunstancias assumem status de norma no pensamento e na a¢ao social.

No processo de institucionalizacdo, observa-se o conceito proposto por Tolbert e
Zucker (1999), onde sdo evidenciados os estagios ou as fases de institucionalizacao. De
acordo com eles, a institucionalizacdo ocorre em trés estdgios, que sdo eles: pré-
institucionalizacdo ou fase de habitualizacdo, semi-institucionalizacdo ou fase de
objetificacdo ou total institucionalizag¢do ou fase de sedimentagao, onde:

Na fase de habitualizacdo ¢ observada quando a organizacao procura desenvolver
métodos padronizados para a manutengdo e funcionamento das atividades
organizacionais, onde através dos problemas que surgem dentro da entidade busca-se a
formalizagdo das atividades com o intuito de solucionar os problemas. Esse estagio
compreende inovagdes e mudangas que sdo efetuadas em resposta a problemas
organizacionais especificos que levam a estruturas de estagio de pré-institucionalizacao,
onde as operagdes sao extremamente limitadas € pouco permanentes. Nesse estagio as
solucdes de adotadas em outras instituicdes sdo levadas em consideragdo, podendo
ocorrer mimetismo.

Na segunda fase, a de objetificagdo ou estdgio semi-institucional, ¢ possivel
perceber algumas caracteristicas onde as instituicoes que adotam as estruturas sao
heterogéneas, e as agdes sao transmitidas ndo mais por imitagdo, mas sim por questoes

normatizadoras e as politicas adotadas sdo moldadas pela institui¢do, ou seja, nesse
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estagio implica o desenvolvimento de significados ligados aos comportamentos da
primeira fase permitindo a transposi¢ao de acdes para contexto além de sua origem
(TOLBERT & ZUCKER, 1999).

A terceira ¢ ultima fase ¢ chamada de sedimentacdo, onde se observa a
institucionalizagdo completa da organizacdo na sociedade. Com isso, nessa fase os
procedimentos, praticas e normas sdo tidos como verdade ndo sendo mais questiondveis.
A institucionalizacdo total ¢ levada por meio da atuacdo de trés varidveis: resisténcia de
grupos de oposi¢ao, apoio continuado de grupos de defensores e correlagdo positiva com
resultados esperados (TOLBERT & ZUCKER, 1999).

Dessa forma, a institucionalizacdo ¢ um processo desenvolvido através de etapas
sequenciais. Esse conjunto de processos sequenciais indicam que ha uma variabilidade
nos niveis de institucionalizagdo. Isso mostra que hé alguns padrdes de comportamento
social que estdo mais sujeitos do que outros a avaliagdo critica, a adaptacao ou, até, a
eliminagao.

Além dessas trés fases dispostas por Tolbert e Zucker (1999), existem outros
aspectos que exercem influéncia na institucionalizagdo que sdo os aspectos da legitimagao
e isomorfismo. Quanto ao isomorfismo, DiMaggio e Powell (1983) em seus trabalhos, os
autores buscaram descrever porque existe homogeneidade de formas e praticas
organizacionais dentro de um campo organizacional. Essa homogeneizac¢ao ¢ conhecido
como isomorfismo.

O isomorfismo pode ser competitivo ou institucional. O foco da teoria
institucional ¢ dado no isomorfismo institucional. Dentro do isomorfismo institucional,
existem trés tipos de mecanismos isomorficos, que podem coexistir no contexto empirico,
embora apresentando resultados e origens diversos: isomorfismo coercitivo, isomorfismo
mimético e isomorfismo normativo (DIMAGGIO & POWELL, 1983).

A legitimacao por sua vez, foi estudada por Scott (2013) que a define como sendo
o principal objetivo da institucionalizagdo. A legitimidade age sob os trés pilares das
institui¢des: regulativo, normativo e cognitivo. Quanto ao pilar regulativo remete a
conformidade com as exigéncias legais, ou seja, uma organizacdo legitimada quanto ao
pilar regulativo ¢ aquela que ¢ estabelecida e opera em conformidade com os requisitos
legais.

Quanto a concep¢ao normativa, enfatiza uma profunda base moral para avaliar a
legitimidade. Nesse pilar, uma organizagdo ¢ legitimada de acordo com a sua adesdo a

normas reconhecidas como padrio de comportamento. E a legitimidade cognitiva ¢
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fundamentada na no¢ao de compartilhamento. A visdao cognitiva enfatiza a legitimidade

que vem de um padrao comum de referéncia (ALVES, CASTRO & SOUTO, 2014).

3 METODOLOGIA
3.1 Tipologia da Pesquisa

Essa pesquisa classifica-se como qualitativa e descritiva por buscar descrever
como um grupo especifico se comporta (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). De
acordo com Marconi e Lakatos (2017), a pesquisa descritiva tem como objetivo
descrever as caracteristicas da populacao e das organizagoes.

Corrobora Baptista e Campos (2018) ao constatarem que a pesquisa descritiva tem
como objetivo descrever determinado grupo para identificar quais sao as suas condigdes
e apontamentos, ndo indo em busca de procurar a causa, nem buscando identificar
relacdes de causa e efeito, mas buscando compreender a situagdo do universo pesquisado.

A abordagem da pesquisa qualitativa ¢ uma opc¢ao que instrumenta, como
pesquisadores, a identificar as necessidades, as perspectivas ou as preocupacdes das
pessoas pesquisadas. Sendo assim, € uma abordagem que possibilita o foco no sujeito, ou
seja, coloca o sujeito como foco, um sujeito que constroi significados (meaning makers).

Assim, a pesquisa qualitativa possibilita conhecer sentimentos, comportamentos,
pensamentos e intengdes das pessoas pesquisadas. Silva (2016), em concordancia com
Silverman (2009) avalia que a pesquisa qualitativa ¢ estruturada de modo a possibilitar a
obtencdo de resultados que expressem sutilezas ndo verificadas por meio, por exemplo,
de questionarios fechados (survey).

Quanto aos procedimentos metodologicos a pesquisa se classifica como um estudo
de caso unico. Serd elaborado um protocolo do estudo de caso englobando os objetivos
delineados, os procedimentos utilizados para coleta de dados, esclarecimentos sobre a
participagdo das pessoas envolvidas na pesquisa, bem como as regras € compromissos
estabelecidos (YIN, 2015).

O desenvolvimento dessa abordagem aumentou justamente por ser uma estrutura
de pesquisa onde se observa outras informagdes além dos relatérios contabeis isso leva
em conta as publicagdes e conferéncias da darea, inclusive com estudos de caso
(SCAPENS, 2004). Em vez de comecgar de uma posi¢cdo onde a contabilidade ¢ vista

como um conjunto de técnicas neutras que simplesmente refletem a realidade, esse avanco
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da pesquisa qualitativa permitiu enxergar a contabilidade como constitutiva, bem como
constituida pelo, o social e pelas relagdes organizacionais (MORGAN; WILLMOTT,
1993).

Nessa pesquisa, o processo de institucionalizagdo em uma IES sobre as praticas
de controle interno. Desta forma, o usodessa abordagem se justifica porque ndo foram
feitos apontamentos numéricos nem mensuragdes acerca da frequéncia e da intensidade
do comportamento da populacdo em estudo sobre o processo de institucionaliza¢do das
praticas de controle interno, mas os resultados serdo alcangados através da interrogagao
direta dos participantes.

Desta forma, almeja-se a compreensdo e a interpretacdo de determinados
comportamentos, opinides e expectativas dos participantes em estudo, levando em
consideragdo o objetivo desta pesquisa, que sera analisar as praticas de controle interno,
tendo como parametros de analises de resultados a luz da Teoria Institucional. Sera
escolhido um estudo exploratorio, considerando a possibilidade de identificar praticas
e/ou acdes de controle e a percepgdo do tema pelos auditores internos da instituicdo com

o intuito de conhecer melhor o fendmeno do controle interno em toda instituigao.

3.2 Variaveis (Categorias de analise)

A compreensdo do pesquisador, bem como a organizagao de sua percepgdo a
respeito da realidade ao se investigar fenomenos por meio de pesquisas cientificas se da
através do uso de variaveis (APPOLINARIO, 2016). Logo, definir quais as variaveis
utilizadas na pesquisa sdo de suma importancia. A variavel pode ser adotada também
como uma classificagdo ou uma medida que ¢ adotada pelo pesquisador (MARCONI;
LAKATOS, 2019).

Em uma pesquisa qualitativa as varidveis sao, portanto, as caracteristicas que o
pesquisador julga como sendo essenciais a pesquisa. Para Appolinario (2016), as
variaveis trazem consigo certos atributos como nome, defini¢do, escopo e ordenagao.

As varidveis podem assumir dois aspectos: qualitativos ou quantitativos. Quando
ha a classificacdo sob aspectos qualitativos de uma propriedade, sdo varidveis
qualitativas, enquanto as varidveis com aspecto quantitativo ndo contam com essa
limitagdo e permitem a verificacdo de diferentes graus de relacdo com a propriedade ou

o atributo (LAKATOS E MARCONI, 2017).
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De acordo com Carlomagno e Rocha (2016) em termos simples, para a criagao
dessas categorias ¢ preciso se atentar a alguns detalhes como:
a) ¢ preciso existir regras claras sobre os limites e definicdo de cada categoria;
b) as categorias devem ser mutuamente exclusivas (o que estd em uma categoria, nao
pode estar em outra);
c) as categorias devem ser homogéneas (ndo ter coisas muito diferentes entre si, no
mesmo grupo);
d) € preciso que as categorias esgotem o conteudo possivel (ndo sobrem conteudos nao
conteudos que nao se encaixem em alguma categoria); e
e) ¢ preciso que a classificacdo seja objetiva, possibilitando a replicagdo do estudo.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa que se utilizard de analise de conteudo,
foi estabelecida categorias de andlise com suas respectivas varidveis que serao analisadas

mediante a resposta dos participantes da pesquisa, conforme o quadro 4.

Quadro 4 - Categorias e variaveis de analise

Categoria Variavel

Agoes que resultam em modificagdes fundamentais

Habitualizag¢do | A forma pela qual o trabalho ¢ dividido.

Uso de politicas e procedimentos especificos dentro da organizagao.

Grau de institucionalizagdo.

Verificacdo das institui¢des similares.

Objetificacio —
Espalhamento das formas organizacionais.

Existéncia de defensores com interesses na estrutura.

Relagdo positiva entre a institucionalizagdo e os resultados.

Sedimentacio | Continuidade histdrica da estrutura adotada.

Existéncia de baixa resisténcia.

o, ~ Conformidade com os requisitos legais.
Legitimacio

Existéncia de avaliagdo normativa positiva da sociedade e de seus stakeholders.

Isomorfismo Existéncia de isomorfismo.

Fonte: Autora (2021)
3.2.5 Habitualizacio

Conforme mencionado no quadro acima, as variaveis foram criadas a partir das
etapas de institucionalizacdo conforme a Teoria Institucional. Na habitualizacdo foram
estabelecidas trés varidveis que serdo analisadas nas respostas dos participantes da
pesquisa, sendo elas:
I) as ag¢des que resultam em modificagdes fundamentais, ou seja, agdes que sdao capazes

de provocar ruptura ou melhoria no aperfeigoamento das praticas de controle interno;
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IT) a forma pela qual o trabalho do controle interno ¢ dividido em tarefas, ou seja, sera
analisado em como essas atividades sdo divididas de modo diferente e como acontece a
coordenagao dessas atividades; e

IIT) uso de politicas e procedimentos especificos dentro da organiza¢dao, onde sera
analisado se as novas praticas e procedimentos de controle interno utilizam politicas e

procedimentos especificos.

3.2.6 Objetificacao

Na objetificagdo, foram estabelecidas as seguintes variaveis:
I) grau de institucionalizacdo, onde sera analisado o grau de institucionalizagdo das
praticas de controle interno, pois quanto maior o grau menor ¢ a resisténcia e
consequentemente maior € o consenso social;
IT) verificacdo de instituicdes similares, onde serd analisado se ha o monitoramento
através da verificagdo de como funciona as praticas de controle interno em institui¢des
semelhantes com o intuito de buscar agdes legitimadas;
IIT) espelhamento das formas organizacionais, onde serd analisado a difusdo da estrutura
do controle interno, pois as formas organizacionais se tornam mais legitimas quando se
espelham; e
IV) existéncia de defensores com interesse na estrutura, onde sera analisado se ha a
presenca de champions responsaveis pela definigdo clara dos problemas a serem

corrigidos, bem como argumentos do novo arranjo estrutural formal com solugdes.

3.2.7 Sedimentacao

Na sedimentac¢do, foram estabelecidas as seguintes variaveis:
I) relagdo positiva entre a institucionalizagdo e os resultados, onde serd analisado se ha
resultados positivos através da institucionalizagdo das praticas de controle interno na
institui¢ao;
IT) continuidade historica da estrutura adotada, onde sera analisado se ha a continuagao
ao longo do tempo da estrutura de controle interno adotada; e
IIT) existéncia de baixa resisténcia, onde serd analisado o nivel de resisténcia dos
envolvidos com as praticas de controle interno, pois se a existéncia for baixa ha facilidade

na perpetuacao ao longo do tempo.

3.2.8 Legitimacio
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Na legitimagao, foram estabelecidas as seguintes variaveis:
I) conformidade com os requisitos legais, onde sera observado se a institui¢ao opera em
conformidade com os requisitos legais, pois uma organizacao legitimada ¢ aquela que
opera em conformidade com os requisitos legais.
IT) existéncia de avaliagdo normativa positiva da sociedade e de seus stakeholders, sera
verificado se ha essa avaliagdo normativa positiva, pois uma instituicdo ¢ apropriada

quando ela obtém essa avaliagado.

3.2.9 Isomorfismo
No isomorfismo, foi estabelecido a seguinte variavel:
I) existéncia de isomorfismo, onde serd verificado em linhas gerais se ha ou nao a

existéncia na instituigao.

3.3 Coleta de dados

Quanto a técnica de coleta de dados, foi utilizado questionario que ¢ classificado
como fonte primaria. De acordo com Mattar (1996) os dados primarios sdo aqueles que
ndo foram antes coletados, ou seja, eles ainda estdo em posse dos participantes da
pesquisa, € que sao coletados com o propdsito de atender as necessidades e objetivos
especificos da pesquisa em andamento.

Com o intuito de preservar a imagem da Instituicdo de ensino em estudo, o
anonimato da Institui¢do e dos sujeitos envolvidos na pesquisa sera assegurado. Assim,
no decorrer do estudo, a Instituicdo pesquisada serd identificada apenas como
“Institui¢ao/Universidade analisada ou em estudo”. Em relagdo ao marco temporal, a
pesquisa apresentara corte seccional, com perspectiva longitudinal abrangendo desde a

implantacao do controle interno na Instituicao analisada até o ano de 2021.

3.3.1 Instrumento de coleta de dados

Este estudo utilizou como técnica de coleta de dados uma entrevista
semiestruturada, composto por 23 questoes subjetivas construidas a partir do referencial
tedrico, com o intuito de coletar informacdes sobre o processo de institucionalizagdo das
praticas de controle interno. As questdes foram categorizadas em secdes e subsecdes

relacionadas a institucionalizag@o. sendo elas: habitualizagdo, objetificagdo,
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sedimentacao, legitimagao e isomorfismo conforme a teoria, sendo estruturada de acordo

com a tabela 1.

Tabela 1 — Categoria, subcategoria e descricdo

Categoria Subcategorias Descricio
Acdo que resulta em modifica¢des fundamentais
- Inovacio provocando ruptura ou melhoria continua buscando
2 aperfeicoamento dos servigos.
= Estrutura - Geracéo de A forma pela qual o trabalho ¢ dividido em tarefas
& novos arranjos estruturais diferentes e como essas sdo coordenadas.
=
S Politicas e Procedimentos -
& . ~ . . . . . . ,ie
S Normalizagio de arranjos em Os novos arranjos organizacionais adquirem politicas
politicas e procedimentos de uma | e procedimentos especificos dentro da organizagéo.
dada organizacio
Quanto maior o grau de institucionalizagéo, menor ¢
Consenso social a resisténcia e maior € o consenso social sobre o
g valor da estrutura.
— .
@ Monitoramento Anadlise das empresas concorrentes a fim de buscar
=g . .
= Interorganizacional acdes legitimadas.
&0
8 P As formas organizacionais se tornam mais legitimas
= Difusido da Estrutura & &
quando se espalham.
Presenca de Champions Estrutura pode promover a sua difusao.
. E necessaria uma relagdo positiva entre a
g Resultados positivos s . a0 p
<3 institucionalizagdo e os resultados.
=
& Continuidade da estrutura Continuidade historica da estrutura adotada.
&
bl . LN . ~
-2 . c A . A baixa resisténcia assegura a perpetuacdo da
e Baixa resisténcia
estrutura no tempo.
- Uma organizacdo legitimada ¢é aquela que ¢é
2 Legitimac¢io Regulativa estabelecida e opera em conformidade com os
= requisitos legais.
353 Uma organizacdo ¢ apropriada quando obtém uma
= Legitimacao Normativa avaliagdo normativa positiva da sociedade e de seus
stakeholders.
- Praticas e formas de organizagfo institucionalizadas
=] ~ . . .
5 sdo difundidas pela comunidade de agentes de um
a mesmo campo existem através do
% isomorfismo.
=]

Fonte: Autor (2021)

3.3.2 Participantes da Pesquisa
Os participantes da pesquisa foram compostos pelos membros do Comité de

Governanga, Controle Externo e Gestdo de riscos (CONGOV) da universidade

analisada. Este comité foi escolhido, pois de acordo com a Resolu¢ao do Conselho Interno

na institui¢cdo, o mesmo tem o papel de promover praticas e principios de conduta, de

padrdes de comportamentos, de governanga, de controles internos e de gestao de riscos.
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Além de ser responsavel por institucionalizar ndo s6 essas praticas, mas também
a responsabilidade dos agentes publicos na prestacdo de contas, na transparéncia € na
efetividade das informacdes, dentre outras competéncias.

Esta comissao ¢ composta por um representante de cada uma das oito pro-reitorias
presentes na institui¢do analisada, onde os mesmos sdo responsaveis dentre outras
fungdes, mapear os processos da instituicao inclusive no tocante ao controle interno.

Dessa forma, mediante o objetivo a ser alcancado na pesquisa considerou-se
adequado aplicar o questiondrio a CONGOV, sendo possivel ter uma visdo da
institucionalizagdo das praticas de controle interno de modo amplo, por meio de uma

entrevista aplicada a trés servidores participantes desse comité.

3.4 Analise dos dados

A andlise dos dados obtidos através da aplica¢do do instrumento de pesquisa foi
feita de forma qualitativa através de andlise de contetido. Essa metodologia tem sido
muito relevante para pesquisadores na area da comunicagao, jornalismo, embora possa se
aplicar a qualquer tipo de drea. Em fato, a analise de conteudo pode ser realizada sobre
qualquer tipo de ato enunciativo (mensagem), por qualquer meio (CARLOMAGNO e
ROCHA, 2016).

A metodologia de andlise de conteudo se destina a classificar e categorizar
qualquer tipo de conteudo, alocando suas caracteristicas a elementos-chaves de forma que
possa ser comparado com outros elementos. A andlise de conteudo oferece meios
preciosos para descrever o conteudo de qualquer tipo de comunicagdo e consiste em
classificar os sinais que ocorrem em uma comunicagdo de acordo com um conjunto de
categorias apropriadas (JANIS, 1982).

Essa andlise conduz a descrigdes sistematicas, qualitativas ou quantitativas,
auxiliando a reinterpretar as mensagens e a atingir uma compreensao de seus significados
em um nivel que vai além de um leitura comum. Essa metodologia faz parte de uma busca
pratica e tedrica, onde possui um significado especial no campo das investigagdes sociais.
Na sua evolucdo, tém sido cada vez mais valorizadas as abordagens qualitativas,
utilizando principalmente a indugao e a intuicdo como estratégias de alcance de niveis de
compreensdo mais aprofundados (MORAES, 1999).

Dessa forma, apds aplicagdo do instrumento de pesquisa as respostas foram

transformadas em corpus e seguiram as seguintes etapas da analise de contetdo
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conformea figura 2:

Figura 2 — Etapas da anélise de contetido

Etapa 1 - Pré analize ::) Etapa 2 — Exploragic do matenal ::) E;szg ;izt;i::;:as rezultados

Fonte: Bardin (1977), adaptado.

Na etapa 1 foi efetuado a organizagdo do material a ser explorado. Foi feito uma
leitura flutuante, apds isso foi construido um corpus com base na exaustividade,
representatividade, homogeneidade e pertinéncia e apos isso foi preparado o material

para a segunda etapa.

Na segunda fase, foi feita a codificacdo e categorizagdo do material conforme as
variaveis e categorias definidas no item 3.2. Ou seja, foi feito o recorte das unidades de
registro e contexto. Apos a codificacdo, foi feita a categorizagdo. E por fim chegou-se a

ultima etapa onde foi observado a resposta para a pergunta da pesquisa.

Além do uso da analise de conteudo, também foi utilizado o uso de software
Iramuteq, onde foi uilizado para verificar estatisticas textuais, analise fatorial, analise de
similitude e nuvem de palavras para identificar as intengdes de sentido do conjunto de
respostas dos trés participantes da pesquisa e como as palavras apresentadas por eles

estdo estruturadas a partir de suas respostas.

4 ANALISE DE RESULTADOS

A andlise de resultados sera apresentada em duas partes: na primeira, serd abordado o
processo de institucionalizagdo das praticas de controle interno na institui¢do de ensino
superior pesquisada, a partir das respostas dos participantes. As etapas do processo de
institucionalizagdo serdo abordadas em cinco subsegdes (4.1.1 a 4.1.5) decorrentes da
subsecdo 4.1 Processo de institucionalizag¢@o das praticas de controle interno.

Na subsecdo 4.2 sera apresentada uma andlise mais aprofundada do processo de
institucionalizagdo por meio das respostas dos participantes analisadas com auxilio do
software Iramuteq®. As seguintes técnicas foram utilizadas para essa analise: estatisticas

textuais, andlise fatorial confirmatoria, anélise de similitudes e nuvem de palavras.
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4.1 Processo de institucionalizacdo das praticas de controle interno

4.1.1 Habitualizacao

Na habitualizagdo foram analisadas as ag¢des que resultam em modificacdes
fundamentais, ou seja, agdes que sdo capazes de provocar ruptura ou melhoria no
aperfeicoamento das praticas de controle interno; a forma pela qual o trabalho do controle
interno ¢ dividido em tarefas, ou seja, serd analisado em como essas atividades sdo divididas
de modo diferente € como acontece a coordenacgao dessas atividades.

Ademais, também foi investigado o uso de politicas e procedimentos especificos
dentro da organizagdo, onde serd analisado se as novas praticas e procedimentos de controle

interno utilizam politicas e procedimentos especificos.

4.1.1.1 Inovacao

A inovacdo consiste nas acgdes que resultam em modificagdes fundamentais
provocando ruptura ou melhoria continua buscando aperfeicoamento dos servigos
(TOLBERT & ZUCKER, 1999).

Quando indagados acerca de quais modificagdes percebidas na Instituicdo a partir da
implementa¢do do controle interno, os respondentes afirmaram que essas modificagdes
foram mais percebidas quando a setor da auditoria interna foi implantado na instituicdo. A
Auditoria Interna (AUDIN) foi o setor responsavel por colocar em pratica as exigéncias
normativas dos 6rgaos de controle externo (CGU e TCU), que ja cobravam da instituicao
certo posicionamento acerca da implementagdo dos controles internos.

Um dos participantes apontou o seguinte: “A UFPB passou a atender
tempestivamente as exigéncias dos orgaos de controle (CGU, TCU, MP’s) e a planejar
melhor suas a¢oes com o fito de minorar riscos de processos.”

Foi decorrente da implantagdo da AUDIN que se passou a “fomentar uma maior
interagdo entre setores como [...] Corregedoria, Ouvidoria, Proplan e Chefia de Gabinete,
com foco no atingimento dos objetivos do Plano de Desenvolvimento institucional”, também
apontou um dos participantes.

A implantacdio da AUDIN foi uma das principais exigéncias para que a
conformidade da instituicdo pudesse “caminhar” de maneira mais sélida, conforme apontou

um outro participante da investigacao:
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“[...] uma das providencias que eu tive que tomar logo que eu cheguei, foi instituir o
setor de auditoria interna, entdo, era algo que ndo existia e nao tinha sido criado naquele
orgdo e a partir dai, a legislagdo foi se aperfeicoando até o ponto de hoje a gente ter até
varias publica¢oes cuidando dessa questdo de governanga interna, a questdo de gestdo de
riscos, a questdo da conformidade, em um nivel bem mais sofisticado do que era ha alguns
anos atras.”

Quando indagados acerca de como se processou a insercdo do controle interno e
quais as interferéncias que esse processo sofreu, os participantes apontaram que a
implantacdo dos controles se deu mediante exigéncia legal e normativa, conforme
mencionado por um deles: “[...] a inser¢do ocorreu no ano de 1993, apos a realizagdo do
primeiro certame que incluiu o cargo de Auditor Interno na Instituicdo. E no ano de 2000, o
Governo federal publicou o Decreto n° 3.591/2000 que versa sobre o Sistema de Controle
Interno no Poder Executivo Federal. A partir do Decreto a Unidade de Auditoria Interna
passou a ter mais relevancia dentro da Instituicdo.” Um dos participantes também
contextualizou a estrutura dos controles internos antes e ap6s sua implantagdo na institui¢ao
pesquisada. Ele apontou o seguinte:

“[...] naquela época era tudo feito no papel, entdo o controle era muito mais dificil
porque ndo era informatizado, “essa brincadeira de informatizar”, como eu te falei,
comegou do meio para o fim década de 80. Nessa época, foi quando o Governo Federal,
comegou a se tornar cada vez mais presente, principalmente nas partes relacionadas a
or¢amento para que ficasse mais facil dos orgdos de controle acompanhar. S6 o que
acontece, o pessoal tanto da rede federal de educagdo quanto dos orgdos de controle “teve”
que se habituar a transi¢do do papel para o eletronico, e ai era necessario preparar o0s
servidores para isso e isso levou um tempo.”

As interferéncias no processo de implantacdo dos controles internos indagadas no
questionamento aos participantes, foram percebidas tanto no ambiente interno, quando na
dificuldade de adaptacdo dos servidores, como no ambiente externo, mediante coergao
normativa dos orgdos de controle externo, conforme apontou um dos participantes: “Esse
processo de inser¢do (dos controles internos) sofreu interferéncia do orgdo de controle

(CGU e TCU) que fiscalizaram todo o processo de implanta¢do”.

4.1.1.2 Estrutura - Geracao de novos arranjos estruturais

As geracdes de novos arranjos estruturais consistem na forma pela qual o trabalho ¢

64



dividido em tarefas diferentes e como essas sdo coordenadas (TOLBERT & ZUCKER,
1999).

Quando indagados acerca de como surgiu a ideia de inserir as praticas de controle
interno nas agdes da universidade pesquisada, os participantes responderam que essa
insercdo se deu mediante exigéncia dos orgaos de controle externo. Dois participantes
apontaram que ‘“‘as prdticas de controle interno surgiram através de exigéncias legais e da
fiscalizagdo dos orgdos de controle (CGU e TCU)”.

Apbs a implantagdo dos controles internos na instituicdo pesquisada, um dos
participantes destacou que esses controles passaram a “preparar o caminho” para que a CGU
e o0 TCU pudessem atuar. Ele destacou o seguinte: “a func¢do dele ¢ fazer, vamos dizer
assim, um preé-trabalho para facilitar a vida da CGU, que, por sua vez, né?!; quando
termina o trabalho dela cada ano, ela repassa os achados dela para o TCU, e o TCU faz o
trabalho final.”

Quando indagados acerca do envolvimento de instituicdes como, o Ministério da
Educagao (MEC), estarem envolvidas na implementagdo dos controles internos na
universidade pesquisada, os participantes confirmaram que instituigdes como o MEC, dentre
outras, estdo sim, envolvidas com a implementacdo dos controles, inclusive, devido a
dependéncia financeira da universidade para com essas instituicdes € para manter as
atividades de ensino, pesquisa e extensao funcionando com eficiéncia, além do cumprimento
de normas somente.

Um dos participantes afirmou o seguinte: “Entdo a qualidade dos cursos, seja a
analise das condigoes de oferta seja a questdo do desempenho dos alunos, é feito por esses
orgdos que também atuam como forma de controle, avaliando se os cursos estdo “bem ou
mal das pernas” e isso é avaliado periodicamente de 3 em 3 anos. Entdo o que acontece,
essas institui¢oes estdo envolvidas na implementagdo do Controle Interno, pois nos também
somos avaliados por outros ministérios pra saber se tudo esta funcionando como o
esperado, exigindo de nos um controle interno eficiente. Ou seja, ndo se trata mais de
avaliar apenas o cumprimento ou ndo da lei, mas também se avalia a comunidade
académica como um todo e o impacto do desempenho da instituicdo e é nesse caso que as
praticas de controle interno da universidade fornecem um mecanismo de feedback.”

Quando indagados acerca de uma eventual pressao exercida pela sociedade, corpo
docente ou quadro de servidores sobre a instituigdo, para que os controles internos fossem
implementados, os participantes divergiram quanto a isso. Um deles informou que a maior
pressao sofrida pela institui¢ao para implementar os controles partiu dos 6rgaos de controle
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externo.

Por outro lado, um outro participante informou o seguinte: “/...J a sociedade cobra
transparéncia da Universidade através do SIC, através de movimentos populares de
reivindicagdo, os professores também cobram por meio dos conselhos de centro e do
CONSUNL"”

Os participantes também foram indagados acerca da data especifica em que os
controles foram implantados na institui¢ao de ensino. Um dos participantes relacionou a data
de implantacdo dos controles internos ao tempo em que a AUDIN passou a funcionar, que
foi em meados de 2000. Um outro participante apontou “o final da década de 80, mediante
as mudancgas da Constitui¢do”; e o terceiro participante afirmou que, além da data de inicio
da atuagdo da AUDIN, os controles passaram a funcionar com a implementagdo do
“COMGOYV, comité de governanga e da comissdo de conformidade (COMCONF)”.

Quando indagados se a instituicdo de ensino procurava se informar como a inser¢ao
dos controles estava funcionando, um participante apontou a Coordenagao de Planejamento
(CODEPLAN) e a AUDIN como responsaveis por coletar esse feedback, através da anélise
do cumprimento de metas do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e de outros
planos setoriais. Ele destacou o seguinte:

“[...] a CODEPLAN, por exemplo, tem como fun¢do verificar todo ano a gestdo e
dizer o que a gente fez ou ndo fez e essa Coordenacgdo faz a ponte com todos os setores da
institui¢do e ai a gente sempre compara com o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), dessa forma, é possivel verificar se esta funcionando. Ha também o plano da propria
auditoria interna, onde é possivel também verificar esse funcionamento.”

Os participantes também foram indagados acerca dos principais atores envolvidos na
implementa¢do das praticas de controle interno. Sobre isso, um dos participantes apontou “o
TCU, a CGU, a AUDIN, a sociedade, a comunidade académica e a gestdo da
universidade”, como os principais envolvidos na implementacdo dos controles. Outro
participante ainda destacou “os gestores de modo geral, [...] e o proprio Governo através

das legislagoes e orienta¢oes” como principais autores envolvidos nesse processo.

4.1.1.3 Politicas e Procedimentos - Normalizacido de arranjos em politicas e

procedimentos

Os novos arranjos organizacionais adquirem politicas e procedimentos especificos
dentro da organizacdo (TOLBERT & ZUCKER, 1999). Esses passam a serem
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compreendido como “algo necessario” a partir do processo de normalizacdo nas
organizacoes.

Quando indagados acerca das politicas e procedimentos especificos decorrentes do
controle interno na universidade pesquisada, um dos participantes afirmou que “a AUDIN
exerce as atividades de Avaliagdo e Consultoria que sdo realizadas a partir das agoes
incluidas no Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT). Além deste documento que
direcionam as agoes das equipes de Auditoria, também possuimos nosso regimento interno
que rege nossas atividades.”

Os participantes também foram indagados acerca da adaptacdo da universidade para
atender as novas estruturas criadas pela inser¢ao do controle interno em seu ambiente
organizacional. Sobre essa pergunta, um dos participantes afirmou que “a maior adaptagdo
ocorreu em decorréncia das questoes tecnologicas onde os servidores tiveram que se
adaptar a todos as ferramentas necessarias para a boa execug¢do dessas praticas”. Outro

participante destacou “a criagdo dos comités de governancga, conformidade e corregedoria”

como uma resposta de adaptagdo da instituicao de ensino pesquisada.

4.1.2 Objetificacao

Na objetificagdo, foram analisados o grau de institucionalizagdo, por meio das
praticas de controle interno, pois quanto maior o grau menor ¢ a resisténcia e
consequentemente maior ¢ o consenso social, além da verificagdo de instituigdes similares,
onde sera analisado se ha o monitoramento através da verificagdo de como funciona as
praticas de controle interno em instituicdes semelhantes com o intuito de buscar agdes
legitimadas.

Na etapa de objetificacdo também foram analisados o espelhamento das formas
organizacionais, por meio da difusdo da estrutura do controle interno, considerando que as
formas organizacionais se tornam mais legitimas quando se espelham. Outro ponto
analisado foi a existéncia de defensores com interesse na estrutura, onde sera analisado se ha
a presenga de champions responsaveis pela defini¢do clara dos problemas a serem

corrigidos, bem como argumentos do novo arranjo estrutural formal com solugdes.

4.1.2.1 Consenso Social

Quanto maior o grau de institucionalizagdo, menor € a resisténcia € maior € o
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consenso social sobre o valor da estrutura. Isso ¢ o que afirma Tolbert & Zucker (1999)
acerca dessa etapa do processo de institucionalizagao.

Quando indagados acerca de eventual resisténcia na inser¢ao dos controles internos
na universidade pesquisada, um participante afirmou que sim e dois afirmaram que nao
ocorreram resisténcias. O que afirmou ter havido, apontou o seguinte: “/...J diria que por
meio dos proprios servidores, pois, de modo geral, estamos acostumados a fazer o ‘‘feijao
com arroz”, entdo gerar toda essa mudanga quando chega uma exigéncia nova gera uma
resisténcia, principalmente pelo fato de alguns servidores acharem que temos flexibilidade
para certas coisas quando na verdade ndo temos, pois tudo nosso é regrado é amarrado em
lei, entdo as vezes as coisas ndo acontecem na velocidade que eles gostariam e isso gera
uma resisténcia”.

Por outro lado, um dos participantes que afirmou nao ter havido resisténcias, apontou
que “a alta administra¢do da IFE tem a ciéncia de que o controle interno trabalha em
colabora¢do com a instituicdo no sentido de prevenir falhas administrativas, desvios de
conduta e além disso, é um importante setor de consultoria que auxilia nas tomadas de
decisdo por parte da gestdao”.

Um dentre os participantes que também afirmou ndo ter havido resisténcia, limitou a
insercdo dos controles internos a Auditoria Interna implantada na universidade. Ele apontou
o seguinte: “[...] hoje chamada de Unidade de Auditoria Interna (AUDIN), foi aceita por
todos os gestores, que inclusive houve, a época, realiza¢do de seminario para apresentar a
Unidade de Auditoria e esclarecer sobre a importdncia das suas atividades.”

Os participantes também foram indagados acerca de ainda haver resisténcia aos
controles internos na universidade. Os participantes divergiram em suas respostas. O
participante que afirmou haver comentou o seguinte: “Ainda ha, bem menos que no
momento da inser¢do, até porque era tudo novo, mas ha sim, pelo costume de se fazer
sempre o mesmo, tornando dificil aceitar as novas praticas”.

Um dos participantes que afirmou nao haver resisténcia, apontou que “[...] a nova
Gestdo vem contribuindo para demonstrar a importancia que a Unidade de Auditoria
Interna possui. Hoje a AUDIN; e a Gestdo, estreitaram os lacos e caminham no mesmo
sentido: o da Governanga, da gestdo de riscos e do controle interno de forma mais eficiente
e transparente”. Grande parte dos apontamentos efetuados por esse participante limitou a
atuacao dos controles internos a AUDIN.

O outro participante que também afirmou ndo haver resisténcia apontou que a “A4

alta administra¢do da IFE tem a ciéncia de que o controle interno trabalha em colaboragdo
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com a institui¢do no sentido de prevenir falhas administrativas, desvios de conduta e além
disso, é um importante setor de consultoria que auxilia nas tomadas de decisdo por parte da
gestdo”.

Quando indagados acerca da existéncia de um consenso a respeito do valor da
estrutura de controle interno implantada na universidade, os trés participantes afirmaram
existir esse consenso, inclusive o que apontou resisténcia durante e apos a implantagao dos
controles. Sobre o consenso acerca do valor dos controles internos, um dos participantes
também relatou que “ndo posso dar uma certeza pois seria preciso fazer uma pesquisa de

opinido em toda a universidade a respeito disso”.

4.1.2.2 Monitoramento interorganizacional

O monitoramento interorganizacional consiste em analise das organizagdes
concorrentes a fim de buscar agoes legitimadas (TOLBERT & ZUCKER, 1999). No caso da
IES pesquisada, ocorreu o seguinte:

Os participantes foram indagados acerca de quando os controles internos foram
inseridos na agenda da universidade. Um dos participantes destacou que “A Universidade
decidiu inserir o controle interno na sua agenda desde a implantagdo da auditoria interna
(AUDIN) e posteriormente com a implementa¢do do COMGOV, comité de governanga e da
comissdo de conformidade (COMCONF) .

Quando indagados acerca da universidade ter buscado verificar como as outras
universidades estavam inserindo e colocando em pratica a tematica em suas agendas, um dos
participantes afirmou que “sim, foi feita uma pesquisa a respeito disso em outras
universidades”. Os demais participantes apontaram que ‘“sempre ha uma troca de

conhecimento e informagoes entre as universidades”.

4.1.2.3 Difusao da Estrutura

A difusdo de estrutura consiste nas formas organizacionais que se tornam mais
legitimas quando se espalham (TOLBERT & ZUCKER, 1999). No caso da IES pesquisada,
a etapa da difusdo de estrutura foi analisada a partir do seguinte:

Os participantes foram indagados acerca do controle interno estar presente nas agdes
da universidade pesquisada, além de estarem inseridos na mesma estrutura das demais

tematicas dentro da instituicdo. Todos os participantes afirmaram que sim. Um deles
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afirmou “/...] com certeza, até porque conforme mencionado temos exigéncias a respeito
disso que devem ser cumpridas”.

Acerca da presenga do controle interno nas demais temadticas da universidade, um
outro participante destacou o seguinte: “Todas as temdticas dentro da institui¢do perpassam
de alguma forma pelo controle interno da IFE”. Ademais, o terceiro participante atribuiu
essa responsabilidade a8 AUDIN, ao mesmo tempo em que a apontou como “/...J 3“linha na

Gestdo”.

4.1.2.4 Presenca de Champions

A presenca de Champions consiste na estrutura que promove a difusdo das praticas
de controle interno (TOLBERT & ZUCKER, 1999). No caso da IES pesquisada, a etapa do
processo institucional correspondente a “Presenca de Champions” foi analisada a partir do
seguinte:

Quando indagados acerca da forma como a presenga de atores que defendem a ideia
das praticas de controle interno e buscam a perpetuacdo dessa estrutura sdo percebidas
dentro da universidade, os participantes afirmaram que os controles sdo percebidos de
maneira positiva. Um deles apontou que a perpetuacdo dessa estrutura ocorre “através da
atualiza¢do dos proprios servidores, busca do conhecimento aprofundado acerca do que
deve ser feito, acerca da melhor maneira de se fazer”.

Outro participante também atribuiu o protagonismo da perpetuagdo da estrutura de
controle nas universidades ao seu quadro de servidores, ao relatar que o controle “hoje é
percebido de forma positiva, pois a tais autores colaboram para o atingimento das metas
institucionais e pela minimiza¢do dos riscos de gestdo”.

O terceiro participante atribuiu esse protagonismo aos 6rgdos de controle externo
(CGU e TCU), mediante o seguinte apontamento: “Os orgaos de Controle Externo (TCU e
CGU) sdo bastante atuantes dentro das Universidades. E sempre defendem as praticas da
AUDIN reforcando a importancia da sua atuagdo junto a Gestdo. O resultado disto é visto

nas Instrucoes Normativas e nos Acorddos”.

4.1.3 Sedimentacao

Na sedimentagdo, foi analisada a relacdo positiva entre a institucionalizagdo e os

resultados, bem como se houve resultados positivos através da institucionalizagdo das
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praticas de controle interno na institui¢ao.

Também foram analisadas a continuidade historica da estrutura adotada, além de ter
sido analisado se houve a continuagdo da estrutura de controle interno adotada ao longo do
tempo; além da existéncia de baixa resisténcia, em que foi analisado o nivel de resisténcia
dos envolvidos com as praticas de controle interno, além de se a baixa existéncia facilitaria a

perpetuagdo ao longo do tempo.

4.1.3.1 Resultados positivos

A etapa dos resultados positivos consiste na estrutura que promove uma relacao
positiva entre a institucionalizacdo e os resultados (TOLBERT & ZUCKER, 1999). No caso
da IES pesquisada, a etapa do processo institucional correspondente a resultados positivos
foi analisada a partir do seguinte:

Os participantes foram indagados se as praticas de controle interno na universidade
pesquisada estavam gerando bons resultados. Estes afirmaram que sim, as praticas de
controle estavam gerando resultados positivos. Um deles afirmou o seguinte: “Sim, estd. Os
resultados sdo relatados no RAINT e no relatorio de gestdo da IFE”.

O segundo participante afirmou que “/...] a AUDIN vem colaborando com a Gestdo
no sentido de evitar os desperdicios do dinheiro publico, redugdo de custos, analisando os
riscos que a Universidade corre, averiguando praticas ilegais e dando maior transparéncia
e publicizacdo aos atos dos Gestores”.

O terceiro participante ainda relatou o seguinte: “Esta sim. Porque as pessoas estdo
sendo educadas acerca das praticas de controle interno ou porque entendem que tém que
ser educadas para poder exercer bem o seu trabalho; ou até porque se ndo serdo
penalizadas, né?!; entdo de uma forma ou de outra, como hoje nos temos uma hiper
divulgagdo, através das redes sociais dos orgdos de controle, entdo hoje as pessoas sdo
bombardeadas com muito mais frequéncia do que era antigamente, entdo isso afeta tanto
quem estd no inicio da carreira como aqueles que estdo no final. Logo, quem estd num nivel
de gestdo alto estdo mais expostos e acabam sendo mais cobrados a cumprirem. Entdo,
mediante essa cobranga, o cumprimento das praticas de controle interno eficaz traz
resultados positivos no desempenho da institui¢do”.

O ultimo participante sinalizou que os bons resultados gerados pelo controle interno
na universidade sdo consequéncia de penalidades que podem ser aplicadas em decorréncia
do descumprimento das praticas de controle, tanto por setores no ambito interno da
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universidade, como pelos 6rgaos de controle externo.

Quando indagados acerca de como viam o futuro do controle interno e quais os
principais problemas atrelados ao controle na universidade, os participantes apresentaram
uma visdo otimista e apontaram que as praticas de controle interno estdo avancando no que
diz respeito a disseminagao entre setores.

Um dos participantes que, limitou os controles internos a atuacdo da AUDIN,
afirmou o seguinte: “A expectativa de futuro é que a AUDIN consiga realizar um trabalho
cada vez mais técnico e preciso, por meio de pessoal capacitado, de uma estrutura fisica e
com meios tecnologicos que possam contribuir para que a Universidade consiga alcan¢ar a
sua missdo junto a Sociedade”.

“O que percebo que o futuro da AUDIN esta se iniciando com a nova Gestdo,
abrindo a didlogo, aos conselhos e as assessorias e consultorias, tudo isto fara com que a
Instituicdo caminhe para que possa antecipar os riscos de desvios de dinheiro publico e/ou
mads condutas que possam ocorrer e assim poder utilizar o dinheiro publico com mais
eficiéncia’”, prosseguiu o participante.

Dentre os problemas atrelados aos controles na universidade pesquisada, os
participantes apontaram “/.../problemas [...] relacionados a treinamento do pessoal para as
novas praticas, lidar com resisténcias que vemham a surgir e uso das ferramentas
tecnologicas”’. Ademais, os outros participantes apontaram “/...J] problemas contratuais com
empresas prestadoras de servigo; conflitos de interesses, acumulo indevido de fungao...”,
“[...] falta de dialogo com os gestores, auséncia de capacita¢do para os auditores, auséncia

de infraestrutura para os trabalhos e a falta de integra¢do entre a Audin e a Alta Gestdo”.

4.1.3.2 Continuidade da estrutura

A etapa continuidade da estrutura consiste na estrutura que promove continuidade
historica da estrutura adotada (TOLBERT & ZUCKER, 1999). No caso da IES pesquisada,
a etapa do processo institucional correspondente a continuidade da estrutura foi analisada a
partir do seguinte:

Quando indagados acerca da expectativa para que as praticas de controle interno
figurassem como tematica permanente na universidade, os participantes afirmaram acreditar
na discussdo permanente do tema. Um deles afirmou o seguinte: “Sim. Isso ndo vai parar
nunca, so vai se aperfeicoar cada dia mais, ¢ um processo sem volta até porque a
populagdo quer resultado ™.
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O segundo participante acredita que os controles da universidade participante
estavam “caminhando para esse sentido”, pois “[...] os orgdos de controle estdo tendo cada
vez mais relevancia”. O terceiro participante corroborou a visdo dos demais, por meio da
afirmacdo de que os controles consistiam em “[...] uma temdtica constante. [...] um

imperativo da boa governanga institucional ”.

4.1.3.3 Baixa resisténcia

A etapa “baixa resisténcia” consiste na estrutura que assegura a perpetuagao da
estrutura no tempo (TOLBERT & ZUCKER, 1999). No caso da IES pesquisada, a etapa do
processo institucional correspondente a baixa resisténcia foi analisada a partir do seguinte:

Os participantes foram indagados acerca do grau de resisténcia dos atores envolvidos
no processo de inser¢do das praticas de controle interno; e divergiram quanto as respostas
apresentadas. O participante que limitou os controles a atuacdo da AUDIN, afirmou o
seguinte: “Atualmente, a AUDIN e a nova Gestdo estdo em harmonia”.

Por outro lado, o segundo participante apontou que esse grau de resisténcia ¢ “/...J
leve ou moderado”, pois “[...] na verdade, os autores sabem a importincia que tem o
controle interno e como ele colabora para a melhoria do desenvolvimento da institui¢do”.
O terceiro participante corroborou o segundo, mediante a seguinte afirmacao: “Percebe-se
que, conforme o tempo passa, mais essa resisténcia vai diminuindo, pois as praticas de
controle interno acabam se tornando disseminadas”.

Quando indagados acerca do quao suficiente sdo os recursos humanos, financeiros,
tecnologicos para manter as praticas de controle interno funcionando na universidade, os
participantes também divergiram quanto as suas respostas. Um deles afirmou que sim, em
contrapartida a outro que afirmou ndo serem suficientes; e ambos divergiram do terceiro
participante que afirmou estar em processo de melhoria.

O participante que apontou os recursos como nao suficientes afirmou o seguinte:
“[...] é necessario sobretudo mais recursos humanos especializados na area. Existe déficit
de profissionais capacitados no setor de auditoria, comissdo de conformidade e
corregedoria, inclusive”.

O participante que apontou a suficiéncia dos recursos estar em processo de melhoria,
afirmou o seguinte: “Devido ao Acorddo 3.312 de 2013 do TCU, foi identificada a
insuficiéncia destas temadticas, mas a Chefe de Auditoria, juntamente com a nova Gestdo

estdo sanando esta caréncia. Ja conseguimos a ampliacdo da sala, possuimos 11 auditores
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no setor (entre ativos e cedidos) e estamos em fase de aquisicdo de equipamentos

tecnologicos para equipe, que ja foi atendida com uma parte”.

4.1.4 Legitimacao

Na etapa da legitimagdo foram analisadas a conformidade com os requisitos legais,
em que foram observados se a IES operou em conformidade com os requisitos legais, visto
que uma organizacdo legitimada ¢ aquela que opera em conformidade com esses requisitos.

Também foram analisados se a existéncia de avaliagdo normativa positiva da
sociedade e de seus stakeholders esta sendo verificado, pois Tolbert & Zucker (1999)

concordaram que uma institui¢ao ¢ apropriada quando ela obtém essa avaliacao.

4.1.4.1 Legitimacao Regulativa

Uma organizagao legitimada ¢ aquela que ¢ estabelecida e opera em conformidade
com os requisitos legais (TOLBERT & ZUCKER, 1999). No caso da IES pesquisada, a
etapa do processo institucional correspondente a legitimagao regulativa foi analisada a partir
dos seguintes aspectos:

Quando indagados acerca da legitimagcdo das praticas de controle interno pela
sociedade, mercado e governo como parte do servico a ser ofertado pela universidade, os
participantes concordaram que essas praticas ja se encontravam bem compreendidas por
aqueles agentes, ao menos no sentido de entenderem que eram importantes.

O primeiro participante afirmou que “[...] observamos que a sociedade tem os orgdos
de controle como representantes da fiscalizag¢do do dinheiro publico”, enquanto o segundo
acrescentou a legitimacao da importancia desse entendimento para a melhoria da imagem da
propria universidade perante aqueles atores. O terceiro participante afirmou que “/...J as
praticas de controle interno sdo vistas como temdticas muito importantes para a melhoria
da imagem da Universidade perante o governo, a sociedade e o mercado pois, a partir

disso, é transmitida maior confiabilidade para esses atores”.

4.1.4.2 Legitimacao Normativa

Uma organizacao ¢ apropriada quando obtém uma avaliagdo normativa positiva da

sociedade e de seus stakeholders (TOLBERT & ZUCKER, 1999). No caso da IES
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pesquisada, a etapa do processo institucional correspondente a legitimagdo normativa foi
analisada a partir dos seguintes aspectos:

Os participantes foram indagados acerca do impacto causado pelas praticas de
controle interno na legitimidade da universidade. Dois, dentre os trés participantes
afirmaram que essas praticas servem para que as agdes da institui¢do sejam planejadas; e
como norte para que sejam executadas.

O primeiro dentre os dois participantes que apresentaram resposta positiva afirmou o
seguinte: “/...] tais prdticas buscam nortear o que foi planejado e organizado pela alta
administragdo, de forma que os objetivos sejam atingidos com a execu¢do das atividades,
sem que haja desvios, erros ou fraudes no processo, transmitindo assim maior
transparéncia e confiabilidade”.

O segundo participante afirmou que essas praticas “/...] meio que assegura as nossas
agoes uma vez que ha um mecanismo de controle interno para acompanhamento da eficdcia

e desempenho”.

4.1.5 Isomorfismo

Praticas e formas de organizacao institucionalizadas sdo difundidas pela comunidade
de agentes de um mesmo campo existem através do isomorfismo (TOLBERT & ZUCKER,
1999). No caso da IES pesquisada, a etapa do processo institucional correspondente a
legitimagdo normativa foi analisada a partir dos seguintes aspectos:

Os participantes foram indagados acerca da universidade buscar se assemelhar as
demais instituicdes que possuem o controle interno em seu planejamento e se existia
preocupagdo, por parte dessa mesma universidade, em avaliar os casos de outras institui¢cdes
quanto a eventuais problemas enfrentados e melhorias implantadas nos controles internos.
Os trés participantes afirmaram que sim, existe essa preocupacao.

Um dentre os participantes afirmou haver a busca pela semelhanca no que diz
respeito a “[...] analisar as boas praticas de controle interno das institui¢oes consideradas
benchmarking para poder implementd-las” e um outro participante apontou que “[...]
sempre buscamos nos informar em saber com outros gestores de outras institui¢oes como
esta sendo inserido, quais sdo os proximos passos e etc.”.

Acerca da preocupacdo em avaliar os casos de outras instituigdes, um dentre os dois
participantes afirmou que essa preocupac¢do da universidade em relacdo a outras instituigdes

“[...] é muito importante”, pois “[...] a troca de experiéncias com outras instituicoes [...] " é
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[...] forma de prevenir problemas internos”.

4.2 Processo de institucionaliza¢cdo das praticas de controle interno analisados com o

auxilio do Iramuteq®

4.2.1 Estatisticas textuais

As estatisticas textuais apontaram as palavras “controle interno” (Freq. = 81),
“universidade” (Freq. = 63) e “prdticas” como as mais evocadas nas entrevistas (Freq. =
40). Isso significa que o conteudo decorrente dessas entrevistas se baseou em trés pontos
focais: controles, universidade e praticas, o que confirma os paradigmas centrais do estudo e
a conexao entre eles.

Por outro lado, as palavras menos utilizadas pelos participantes foram “orgdos de
controle interno” (Freq. = 2), “unidade de controle interno” (Freq. = 2) e “unidade de
auditoria interna” (Freq. = 2). O que justifica o fato do controle interno e da auditoria
interna terem sido abordados de maneira ampla, em sua grande parte, sem atribui¢do a um
setor ou unidade especifica da universidade.

Quanto a analise das estatisticas textuais por entrevistas, as palavras “AUDIN”,
“gestdo” e “universidade” foram as mais evocadas pelo participante 1. Na visdo desse
participante, os controles internos estavam limitados a atuacdo da AUDIN, que sempre
ocorre em conexdao com a Alta Gestdo da universidade.

As palavras “controle interno”, ‘“universidade” e “sociedade” foram as mais
evocadas pelo participante 2. Esse participante concentrou a atuacao dos controles internos
na universidade de maneira ampla e destacou o papel dos controles em viabilizar a
legitimagao da universidade frente a sociedade e governo.

As palavras “AUDIN”, “gestao” e “implementag¢do” foram as mais evocadas pelo
participante 3, em que esse ele também relacionou, em parte, os controles internos a atuagao
da AUDIN, quando comparado ao participante 1. O participante 3 associou o funcionamento
dos controles a gestdo da universidade, especialmente, como consequéncia de uma
implementagao adequada, com o suporte adequado da gestao.

Tais resultados comprovam que o processo de institucionalizagdo ocorre em todas as
sociedades, mas comporta varios graus nos varios sistemas e subsistemas da vida social

dentro da IES pesquisada.
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4.2.2 Analise fatorial

A andlise fatorial das palavras com maior nivel de significancia, em decorréncia de
terem sido as mais utilizadas, serdo apresentadas na Figura 8 a seguir. A andlise fatorial
mostrou a forma como as palavras foram utilizadas pelos participantes ao longo dos

questionamentos referentes as etapas do processo de institucionalizagao.

Figura 8 — Distribuiggo das palavras mais utilizadas no plano fatorial

05 00 0s 10

Dimension 1788%)

Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 8 mostrou que, grande parte das palavras utilizadas pelos participantes se
concentrou no eixo do plano fatorial, o que aponta para percepcdes parecidas acerca das
etapas do processo de institucionalizagdo das praticas de controle interno na universidade.
De acordo com as palavras “prdticas”, “resisténcia”, “atores”, “temdticas” e “controle
interno”, que se concentraram no centro do plano, o processo de institucionalizacao foi
interpretado pelos participantes como um conjunto de praticas relacionadas ao controle
interno, conduzidas por atores especificos (AUDIN) e que enfrenta resisténcia em alguns
momentos.

Algumas etapas do processo de institucionalizagao foram compreendidas de maneira
mais abrangente do que outras, o que revelou o fato de, apesar da universidade encontrar-se
avancando nas etapas do processo de institucionalizagdo (TOLBERT e ZUCKBERG, 1999),
elas ainda ndo sdo totalmente compreendidas por parte dos agentes responsaveis pela sua
execucao.
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O processo de institucionalizagdo das praticas de controle interno na universidade
também pode ser representado por palavras como “processo”, “sociedade”, “gestio” e
“institui¢oes”. Tais palavras expressam como os participantes entenderam a sociedade, a
gestdo e as demais instituigdes: como elementos de suporte ao funcionamento dos controles.
A prova disso € que todas essas palavras ocuparam posi¢cdes mais afastadas do eixo central
do plano fatorial.

O processo de institucionaliza¢do investigado na IES permitiu ser identificado a
partir de uma definicdo de papéis, em que pode se perceber a asseguracdo do funcionamento
das normas gerando padrdes de comportamento institucional definidos como legitimos em

grande parte das situagdes.
4.2.3 Analise de similitudes

A andlise de similitudes serd apresentada na Figura 9 abaixo. Essa analise confirma
as palavras centrais das entrevistas, o que também confirma, ao mesmo tempo, os pilares em
que o processo de institucionalizagdo das praticas de controle interno na universidade

pesquisada esté sustentado.

Figura 9 — Andlise de similitude das palavras que expressaram os termos centrais do processo institucional
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Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 9 confirma, por meio da andlise de similitudes, as palavras ‘“controle
interno” e “universidade” como os eixos do processo de institucionalizagdo das praticas de

controle. E exatamente desses termos que decorrem todas as ramificacdes de entendimento
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dos participantes sobre esse processo.

De acordo com as ramificagdes apresentadas na Figura 2, o processo de
institucionalizacdo ocorre mediante a execucdo de “politicas” e “procedimentos” aplicados
a “casos” “especificos”, que confirma a normaliza¢do de arranjos em politicas e
procedimentos na universidade, como terceira subcategoria da etapa de Habitualizacao.

Outra ramificagdo mostra que esse processo também ocorre mediante “estruturas”

9 ¢¢

“criadas” “através” de “institutos”, o que evidencia aspectos da geragdo de novos arranjos
estruturais, como segunda subcategoria da Habitualiza¢do na institucionalizacdo de praticas
de controle na universidade.

Os termos “justifique”, “impacta” e “legitimidade” revelam aspectos das
subcategorias da etapa de Legitimacao, visto que, em dado momento, as praticas de controle
interno servem como justificativa para que a universidade se apresente como mais

controlada e mais responsavel quanto ao uso dos recursos publicos e apuracdo de mas

condutas.

4.2.4 Nuvem de palavras

A Figura 10 a seguir apresenta a nuvem de palavras, que evidencia a intensidade com
que as palavras foram mais evocadas pelos participantes entre as subcategorias e categorias
do processo de institucionalizagdo. Além de confirmar as palavras “controle interno” e
(13 . . 29 b 4

universidade” como elementos centrais desse processo, a nuvem de palavras também
confirmou as ramificagdes evidenciadas na andlise de similitudes, predominantemente

relacionadas as etapas de Habitualizacao e Legitimacao.

Figura 10 — Nuvem de palavras
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Fonte: dados da pesquisa.

Os elementos “controle interno” e “universidade” consistiram em elementos centrais
do processo de institucionalizagao das praticas de controle interno. Além dessas palavras,
“inser¢do”, “temdtica’, “implementacdo”, “acdes” e “instituicdo” foram evidenciadas
com uma maior intensidade e remetem as palavras que representam as demais subcategorias,
além das da Habitualizacao e Sedimentagao.

Outras subcategorias puderam ser notadas a partir dos apontamentos dos
participantes, como o Consenso Social, da categoria Objetificacdo; e a Baixa Resisténcia, da
categoria Sedimentacgao.

Porém, os termos da nuvem de palavras, utilizados de maneira mais intensa
(“atores”, “estrutura’, “institui¢oes”’, “agenda’, ‘“resisténcia” e ‘“gestdo’’), confirmam
que os discursos dos participantes estiveram predominantemente distribuidos nas
subcategorias das etapas da Habitualizagdo e Legitimacdo, o que leva a conclusdo de que o
processo de institucionalizagdo das praticas de controle interno na universidade pesquisada

concentra-se predominantemente nessas categorias.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi verificar como ocorre a institucionaliza¢do de praticas
de controle interno em uma Universidade Federal Brasileira. Este foi alcancado na medida
em que foram identificadas as categorias em que o processo de institucionalizacdo das
praticas de controle interno foi predominantemente executado na universidade pesquisada:
Habitualizagdo e Legitimagao.

A Habitualizagdo revela que as praticas de controle interno estdo em fase de
modificagdo do ambiente (Inovagdo), estruturacdo em que se discute a criagdo de novos
arranjos estruturais (Estrutura), a partir da normalizacao de arranjos a partir de politicas e
procedimentos, especialmente dos 6rgdos de controle externo (Normalizacao).

Por sua vez, a Legitimagdo faz com que os agentes responsaveis pela
institucionalizacdo das praticas as utilizam como ferramenta de legitimagdo para a
sociedade, governo federal, ministérios e os proprios agentes internos. O objetivo ¢
parecerem mais responsaveis quanto ao uso dos recursos publicos, apuracdo de mas
condutas e ilicitos, dentre outros.

A pergunta de pesquisa foi respondida na medida em que foi possivel identificar
como ocorria o processo de institucionalizacao das praticas de controle interno a partir da
Teoria Institucional, sendo constatado em qual etapa o processo de institucionalizagao das
praticas de controle interno a mesma se encontrava.

Esse estudo avancou no conhecimento na medida em que trouxe um esclarecimento
acerca da institucionalizacdo das praticas de controle interno na instituicdo, a partir da
percecdo dos gestores, permitindo que os mesmos tenham conhecimento do que ainda
precisa ser feito ou se estdo de fato no nivel ao qual planejaram estar.

Além de contribui¢des para a propria gestdo da institui¢do, o estudo também traz
esclarecimentos para a academia acerca do processo de instituicionalizagdo das praticas de
controle interno de uma Universidade Federal, sendo possivel verificar como ela ocorre e
como essas praticas sdo percebidas pelos gestores.

Como principais limitagdes do estudo encontram-se possivel entedimento enviesado
dos participantes por fazerem do quadro de servidores da propria instituicdo, bem como, o
conflito de interesses no momento de falar sobre determinados pontos na entrevista.

Como sugestdes de pesquisas futuras, pode ser verificado este mesmo processo em
outras Universidades Federais ou até mesmo com outros niveis hierarquicos para perceber se

ha mudanga na percepgao.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO- TCLE

O(A) Sr.(a) estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada:
INSTITUCIONALIZACAO DAS PRATICAS DE CONTROLE INTERNO EM UMA
UNIVERSIDADE PUBLICA: UMA ANALISE SOB O ENFOQUE DA TEORIA
INSTITUCIONAL, desenvolvida por Sheila Alice Terto Gajadhar, aluna regularmente
matriculado no curdo de mestrado do programa de Pos-graduacao de Ciéncias Contabeis
(PPGCC) do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade Federal da Paraiba,
sob a orientagdo do professor Antdonio André Cunha Callado.

Esta pesquisa integra a elaboracdo de uma dissertacdo para conclusao de curso de
mestrado no Programa de P6s-Graduagao de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal
da Paraiba. O objetivo ¢ investigar, com base nas teorias institucionais, como ocorre a
adocgdo de praticas de controles internos da gestao, quais as dificuldades enfrentadas e os
elementos impulsionadores de um ambiente de controle interno favoravel em todo o
ambito da organizagao.

A abordagem metodoldgica adotada ¢ qualitativa, com o uso de técnicas de andlise de
conteudo, tendo como instrumento de pesquisa a conversagdo, por meio de entrevista com
grupos, por pautas pré-definidas. Os encontros serdo transcritos e integrarao a dissertagao.
As informacgdes produzidas serdo tratadas de forma confidencial, garantido o anonimato
do Sr.(a).

A participagdo do(a) sr.(a) na presente pesquisa ¢ de fundamental importancia, mas sera
voluntaria, ndo lhe cabendo qualquer obrigagdo de fornecer as informacgdes e/ou
colaborar com as atividades solicitadas pelos pesquisadores se ndo concordar com isso,
bem como, participando ou ndo, nenhum valor lhe serd cobrado, como também nao lhe
sera devido qualquer valor.

Caso decida ndo participar do estudo ou resolver a qualquer momento dele desistir,
nenhum prejuizo lhe sera atribuido, sendo importante o esclarecimento de que os riscos
da sua participagdo sao considerados minimos, os riscos sdo a possibilidade de
constrangimento ao responder e a entrevista, sensacdo de desconforto do participante da
pesquisa e constrangimento ou alteragdes de comportamento durante gravacdes da
entrevista, para que isso nao venha ocorrer sera feito o procedimento de maneira
privada, sem a presenga de pessoas alheias ao estudo, enquanto que, em contrapartida,
os beneficios obtidos com este trabalho serdo importantissimos e traduzidos em
esclarecimentos para a populacao estudada.

Em todas as etapas da pesquisa serdo fielmente obedecidos os Critérios da Etica em
Pesquisa com Seres Humanos, conforme Resolugao n°. 466/2012 do Conselho Nacional
de Saude, que disciplina as pesquisas envolvendo seres humanos no Brasil.

Solicita-se, ainda, a sua autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo em
eventos cientificos ou divulga-los em revistas cientificas, assegurando-se que o seu
nome sera mantido no mais absoluto sigilo por ocasido da publicagdo dos resultados.

O(A) pesquisador(a) responsavel estara a sua disposi¢do para qualquer esclarecimento
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que considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Eu, , declaro que fui devidamente
esclarecido (a) quanto aos objetivos, justificativa, riscos e beneficios da pesquisa, € dou o
meu consentimento para dela participar e para a publicagao dos resultados, assim como o
uso de minha imagem nos slides destinados a apresentagdo do trabalho final. Estou ciente
de que receberei uma copia deste documento, assinada por mim e pelo pesquisador
responsavel, como trata-se de um documento em duas paginas, a primeira devera ser
rubricada tanto pelo pesquisador responsavel quanto por mim.

Jodo Pessoa / /

Pesquisador Responsavel

Participante da Pesquisa

Contato do Pesquisador (a) Responsavel:

Caso necessite de maiores informagdes sobre o presente estudo, favor ligar para a
pesquisadora responsavel: Sheila Alice Terto Gajadhar.

Telefone: (83) 98627-6665 ou e-mail: sheilalicegajadhar@gmail.com

Ou Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Saude da UFPB (83) 3216-
7791 — E-mail: eticaccsufpb@hotmail.com

Atenciosamente, Sheila Alice Terto Gajadhar e Antonio André Cunha Callado.
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA/QUESTIONARIO

Quais as modificagdes percebidas na Instituicdo a partir da implementagdo do controle
interno?

RESPOSTA:

Como se processou a inser¢ao do controle interno e quais as interferéncias que esse processo
sofreu? (Intervencdes governamentais, sociais)? Explique

RESPOSTA:

Como surgiu a ideia de inserir as praticas de controle interno nas a¢des da Universidade -
Campus Jodo Pessoa?

RESPOSTA:

A Universidade depende de muitas instituigdes como o MEC e/ou o governo federal. Essas
institui¢des estdo envolvidas na implementacdo da Controle interno na Universidade -
Campus Jodo Pessoa?

RESPOSTA:

Em um instituto federal a aceitacdo da sociedade ¢ essencial, a sociedade fez algum tipo de
pressao? E os profissionais da Universidade? Por exemplo, os professores, técnicos ¢ demais
profissionais pressionaram a Institui¢do a implementar essa tematica?

RESPOSTA:

Quando a Universidade - Campus Jodo Pessoa decidiu inserir o controle interno na sua
agenda?

RESPOSTA:
O instituto de procurou se informar de como essa inser¢do estava funcionando?
RESPOSTA:

Quais foram os principais atores envolvidos na implementagdo das praticas de controle
interno?

RESPOSTA:

Quais as politicas e procedimentos especificos, caso haja, para o Controle interno no -
Campus Jodo Pessoa?

RESPOSTA:

A universidade teve que se adaptar para atender as novas estruturas criadas pela inser¢dao do
Controle interno no Campus Jodo Pessoa? Se sim, como?
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RESPOSTA:

Houve resisténcia na insercdo do controle interno na Universidade- Campus Jodo Pessoa? Se
sim quais, ¢ de onde vieram? E se nao, qual o motivo?

RESPOSTA:

Hoje existe uma resisténcia interna ao controle interno na Universidade - Campus Joao
Pessoa? De que tipo?

RESPOSTA:

Pode-se falar que dentro da Universidade - Campus Jodo Pessoa ha um consenso a respeito do
valor da estrutura?

RESPOSTA:

Quando o instituto decidiu inserir o controle interno na sua agenda?
RESPOSTA:

Nesse momento buscou-se verificar como as outras Universidades estavam inserindo e
colocando em pratica a tematica em suas agendas?

RESPOSTA:

O controle interno estd sendo inserida ou estd presente nas acdes da Univerisade - Campus
Jodo Pessoa? Se sim, essas acoes
estdo inseridas na mesma estrutura das demais tematicas dentro da Instituicao?

RESPOSTA:
Dentro da Universidade de que forma ¢ percebida a presenga de atores que defendem a ideia
das praticas de controle interno e buscam a

perpetuagao dessa estrutura?

RESPOSTA:

A presenga das praticas de controle interno na Universidade - Campus Jodo Pessoa esta
conseguindo dar bons resultados até agora, quais s@o os resultados?

RESPOSTA:
Como vocé vé o futuro do controle interno no - Campus Jodo Pessoa?
Quais os principais problemas que ocorrem?

RESPOSTA:
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Ha expectativa de que seja continuo, ou seja, que as praticas de controle interno figurem
como tematica permanente nas agdes da Universidade?

RESPOSTA:

Na Universidade - Campus Jodao Pessoa, qual o grau de resisténcia dos atores envolvidos no
processo de insercao das praticas de controle interno?

RESPOSTA:

Os recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos sao suficientes para permanéncia das praticas
de controle interno na Universidade- Campus Jodao Pessoa?

RESPOSTA:

A sociedade, o mercado, os governos legitimam as praticas de controle interno como tematica
a ser trabalhada na Universidade - Campus Jodo Pessoa? Ou seja, esses atores reconhecem a
tematica (controle interno), como sendo parte do servico ofertado a comunidade?

RESPOSTA:

A implementacdo das praticas de controle interno nas acgdes da Instituigdo impacta na
legitimidade do instituto - Campus Jodo Pessoa? Justifique sua resposta.

RESPOSTA:

A Universidade - Campus Jodo Pessoa busca se assemelhar aos demais institutos que t€ém o
controle interno em seu planejamento?

RESPOSTA:
Existe uma preocupacdo em avaliar os casos de outras institui¢des de ensino, os problemas
enfrentados, as melhorias implantadas, nas quais ja esta implantada a tematica?

RESPOSTA:
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