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Resumo

Silveira, Jucilene Santana. (2022). Controle interno e gestdo de riscos: A percep¢do dos
gestores financeiros das instituicoes de ensino superior privadas. (Dissertacdo de
Mestrado). Centro Universitario Alvares Penteado, Fundagio Escola de Comércio Alvares
Penteado - FECAP, Sdo Paulo, SP, Brasil.

O controle interno e a gestdo de riscos, agregam conhecimento e preparo para o alcance dos
objetivos das Institui¢des de Ensino Privadas. A elaboracdo e a implementacdo do controle
interno e da gestao de riscos requer que o gestor financeiro da IES considere o dinamismo do
segmento. Essa implementacdo deve ser feita com base em processos-chave, enxutos € bem
definidos, reduzindo o grau de burocracia. O objetivo da pesquisa ¢ identificar e analisar a
percepcao dos gestores financeiros de Institui¢des de Ensino Superior Privadas em relagdo ao
controle interno e gestdo de riscos e seus efeitos na area financeira a luz do modelo COSO
ERM. O questionario aplicado, respondido por 39 gestores financeiros, possui duas partes: a 1*
identificou o perfil dos respondentes; a 2%, baseada no modelo COSO ERM, com questdes no
formato da escala Likert. Os dados obtidos foram analisados com a Estatistica Descritiva e o
M¢étodo Qui-Quadrado. A pesquisa revelou a percepcao dos sujeitos pesquisados quanto ao
nivel de alinhamento as recomendagdes do COSO ERM, que pode ser influenciada por
variaveis como tempo de experiéncia, tempo de trabalho nas IES e auditoria interna. Constatou-
se a existéncia de controles internos e gestdo de riscos nas IES; entretanto ha oportunidades e

necessidade de melhorias em relagao as praticas que vém sendo adotadas.

Palavras-chave: Controle interno. Gestao de riscos. Gestao Universitaria. Institui¢cdes de
Ensino Superior Privadas. Area financeira.



Abstract

Silveira, Jucilene Santana. (2022). Internal Control and Risk Management: The Perception of
the Financial Managers of Private Universities. (Dissertacdo de Mestrado). Centro
Universitario Alvares Penteado, Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado -
FECAP, Sao Paulo, SP, Brasil.

Internal control and risk management, which are important for Private Education Institutions,
add knowledge and preparation to reach their goals. The elaboration and implementation of
internal control and risk management requires the financial manager of the PEI to consider the
dynamism of the segment. This implementation must be based on key, lean and well-defined
processes, reducing the degree of bureaucracy. Research objective is identify and analyze the
perception of financial managers of Private Education Institutions in relation to internal control
and risk management and its effects on the financial area in the light of the COSO ERM model.
The questionnaire applied, answered by 39 financial managers, has two parts: the 1st identified
the profile of the respondents; the 2nd, based on the COSO ERM model, with questions in the
Likert scale format. The data obtained were analyzed with Descriptive Statistics and the Chi-
Square Method.The research showed the perception of the researched subjects regarding the
level of alignment with the COSO ERM recommendations, which can be influenced by
variables such as length of experience, length of work in PEIs and internal audit. The existence
of internal controls and risk management in the PEI was verified. However there are

opportunities and need for improvements in relation to the practices they provide being adopted.

Keywords: Internal control. Risk management. University Management. Private Education
Institutions. Financial Area.
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1 Introducao
1.1 Contexto

O bom funcionamento de uma organizagdo pressupde a elaboracdo de normas e
procedimentos internos que reflitam a dinadmica e os atos administrativos. Estes procedimentos
podem variar entre Instituicdes Ensino Superior (IES), mas percebe-se, cada vez mais, a
conscientizagao e a necessidade de controles internos e gestao de riscos, como forma de auxiliar
na conformidade com a legislacdo e seu uso como ferramenta de gestao.

Apesar da grande necessidade de um controle nos processos, verifica-se que muitas
organizagoes ainda nao o utilizam de forma adequada. Albuquerque (2011) realizou um estudo
em uma Instituicdo de Ensino e constatou controles internos deficientes, ocasionando
inconsisténcias, fragilidades e vulnerabilidades, deixando de promover um sistema de controle
interno sélido e confiavel.

As IES sao organizagdes com caracteristicas peculiares, inseridas em um contexto em
crescente evolucdo, dinamico e que tem atraido a atengdo de grandes grupos multinacionais.
Um de seus objetivos ¢ gerenciar e controlar diferentes equipes e recursos alinhados sob a
mesma finalidade: a constru¢do do conhecimento e da qualificacdo dos discentes. A maneira
como sdao gerenciadas ¢ um fator importante ¢ um foco de grande preocupagdo, e a
complexidade de sua natureza tende a representar um desafio maior.

De acordo com Schmitz e Bernardes (2008), as IES podem ser consideradas complexas
porque executam tarefas multiplas (ensino, pesquisa e extensdo) por meio de uma metodologia
Unica; tém como matéria-prima o conhecimento, buscando qualificar os profissionais para o
desenvolvimento da sociedade; e possuem um modelo de gestao politico, colegiado, burocratico
e, muitas vezes, anarquico.

Andrade (2002) afirma que as IES s3o consideradas organizagdes complexas porque
possuem as seguintes caracteristicas: relativa autonomia dos profissionais; multiplicidade de
objetivos; fragmentagdo da estrutura; complexidade tecnologica e disseminagao das decisdes
ao longo de um grande numero de unidades e de atores.

O gerenciamento ¢ fundamental para a rotina do gestor financeiro, pois constantemente
precisa tomar decisdes acerca de o que deve ser feito, como, quando e onde fazer, portanto, a
tomada de decisdo correta ¢ essencial ao planejamento da missdo, visdo e valores das IES. E

preciso entender os riscos envolvidos, pois decisdes ruins geram implicagdes negativas, como
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o comprometimento da imagem das IES, possiveis fraudes e, consequentemente, a
descontinuidade da organizacao.

Zarifian (2001) destacou que assumir responsabilidades dentro da empresa ¢ assumir
riscos. Em uma unidade de negdcios em que se pressupde a inovagdo e a criagdo de modelos,
ndo se aceitar 0s erros, ou a0 menos os riscos envolvidos no processo de inovagao, €, no minimo,
uma atitude temeraria.

Quando os riscos sao mal calculados e a gestdo dos recursos e competéncias nao os
encara como parte do processo de conducdo do negocio, os participantes da equipe de trabalho
tendem, cada qual a sua forma, a buscar estratégias individuais de sobrevivéncia, nem sempre
bem-sucedidas.

A utilizacao dos controles internos e a gestao de riscos devem ser fomentadas pelos
gestores dos diversos setores da institui¢ao, pois estes devem ser os principais interessados no
sucesso do controle dos processos, na medida em que eles contribuem para evitar situacdes de
ilegalidade e ineficiéncia.

Sobre o tema da pesquisa, torna-se necessario comentar sobre a estrutura das Instituicdes
de Ensino Superior no Brasil e os desafios atuais.

As transformacdes ocorridas no Ensino Superior brasileiro diante das mudangas
originadas pela nova LDB (Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo) de 1996 e a consequente
abertura de um mercado com uma elevada demanda reprimida criaram um ambiente de
oportunidades no mercado de ensino superior, gerando uma acirrada competicdo no setor
privado, principalmente com a abertura do capital internacional e, consequentemente, a entrada
de grandes grupos multinacionais.

Na Figura 1, podemos observar a evolucao das Institui¢des de Ensino Superior no Brasil

no periodo de 2010 a 2019.
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Figura 1. Numero de Institui¢des de Ensino Superior no Brasil
Nota. Fonte: Adaptado de “Resumo técnico do Censo da Educacdo Superior 20197, Instituto Nacional de Estudos

e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 2021, p. 93.

Ao observar os dados apresentados na figura 1, € possivel notar que o numero de

Instituigdes publicas permaneceu quase que inalterado ao longo do periodo.

Segundo o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira

[INEP] (2021) a rede privada, no ano 2019, foi responsavel por 75% das matriculas do pais,
p P p p

devido a diversos incentivos e politicas publicas em parceria com entidades privadas, voltados

a expansdo do acesso ao ensino superior, possibilitando e facilitando o acesso aos mais carentes.

Na figura 2, podemos observar o crescimento das matriculas no ensino superior.
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Figura 2. Matriculas no Ensino Superior (em milhdes).
Nota. Fonte: Adaptado de “Resumo técnico do Censo da Educacdo Superior 20197, Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 2021, p. 94.

Apo6s a promulgacao da LDB em 1996 e programas como o Programa Universidade para
todos (PROUNI) e Fundo de Financiamento Estudantil (FIES), o nimero de matriculas tem
aumentado substancialmente, como observado ao longo do periodo apontado pelo INEP,
principalmente no setor privado.

Vale a pena ressaltar que desde 2004 as Institui¢des privadas com e sem fins lucrativos
podem aderir ao Programa Universidade para Todos (PROUNI), tendo como beneficio a
renuncia fiscal parcial, voltada a receber indiretamente fundos publicos. Na pesquisa de Peleias,
Stieg, Benedicto e Benedicto (2012) foi evidenciado que as IES “lucrativas” sdo as mais
beneficiadas economicamente com a adesdo ao PRONI.

As Instituicdes de Ensino Superior sdo classificadas, de acordo com o Ministério da
Educagdao (MEC), e em conformidade com a Lei n. 9394 (1996) e Decreto n. 3860 (2001),
quanto a sua Organizacdo Académica e Organiza¢do Administrativa.

Mainardes, Miranda e Correia (2011) definem que as IES privadas podem ser com fins
lucrativos (sdo instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado) ou sem fins lucrativos (vocagao: Comunitarias, Confessionais e Filantropicas).

As IES sem fins lucrativos tém seu patrimonio disponibilizado apenas a sua finalidade
e apesar de ndo integrarem o aparelho governamental, prestam servigos que sdo deveres do
Estado, com autonomia gerencial e, em contrapartida, recebem isengdes e incentivos fiscais. A

figura 3 apresenta a classificacao da natureza juridica das IES:
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Figura 3. Classifica¢dao da natureza juridica das IES
Nota. Fonte: “Classificagdo das institui¢des de ensino superior”, Ministério da Educagio, 2010. Brasilia: Autor.
Recuperado de http://www.mec.org.br.

As IES ainda podem ser classificadas quanto a formacgdo, sendo divididas em:
graduacgdo, sequencial e de extensdo. O Ministério da Educagao oferece informagdes detalhadas
sobre as caracteristicas de cada um destes tipos de instituicdo, e suas prerrogativas, que
desenvolvem suas atividades académicas com base em trés pilares fundamentais: o ensino, a
pesquisa e a extensao.

Na esfera privada, tais desafios estdo relacionados, por exemplo, com a qualidade de
ensino, com serem reconhecidas no mercado, captar e formar alunos, visando a sustentabilidade
financeira e continuidade dos negocios. Os desafios das IES se tornam ainda mais contundentes
em tempos de crise econOmica, principalmente decorrente de situa¢des adversas, como por
exemplo a COVID-19, quando ocorre o aumento da taxa de desemprego, e, por consequéncia,
a evasdo de alunos, a reducao dos recursos financeiros, o aumento de inadimpléncia,
dificuldades de captagdo de recursos externos, entre outros problemas. Estes ultimos aspectos
tém impacto direto na area financeira, cujo foco € o tema central da pesquisa.

Além disso, a oferta crescente de cursos na modalidade Educagdo a Distancia (EAD)
também ¢ uma preocupacao para [ES que atuam exclusivamente no modelo presencial, uma
vez que 1Sso aumenta a concorréncia e, consequentemente, torna o mercado ainda mais acirrado
e competitivo. Vale destacar, ainda, as fusdes e aquisi¢cdes que acompanham a tendéncia das

grandes corporagdes a nivel global.
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Diante disso, fica clara a necessidade de gerenciamento, controle e transparéncia em
suas atividades, em suas prestagdes de contas € a boa gestdo dos recursos captados, a fim de
promover a continuidade dos projetos, o melhor direcionamento dos recursos as atividades, o
fortalecimento da organizagdo e da causa, além de evidenciar a correta aplicacao dos recursos.
(Santos & Silva, 2012)

Para garantir a qualidade e a fidedignidade das informacdes utilizadas em suas
demonstragdes, essas organizagdes, assim como empresas privadas, valem-se de diversas
praticas de governanga corporativa e seus mecanismos, entre eles os controles internos.
(Fernandes & Galvao, 2016)

Segundo Attie (2018) o conceito, a interpretacao e a importancia do controle interno
envolvem uma imensa gama de procedimentos e praticas que, em conjunto, possibilitam a
consecucao de determinado fim, ou seja, controlar. No geral, o controle interno tem quatro
objetivos basicos: a) a salvaguarda dos interesses da empresa; b) precisdo e confiabilidade dos
informes e relatorios contdbeis, financeiros e operacionais; c¢) o estimulo a eficiéncia
operacional; d) aderéncia as politicas existentes.

Em consequéncia desses desdobramentos, aprofunda-se a necessidade do estudo sobre
controle interno e gestdo de riscos no contexto das Instituicdes de Ensino Superior privadas e
seus impactos na area financeira, tema desta pesquisa e assunto de grande importancia, pois ¢

neste setor que estdo os recursos das IES, ou seja, as entradas e saidas de dinheiro.

1.2 Problema de pesquisa

Martins e Thedphilo (2016, p. 20) definem que o problema de pesquisa “origina-se da
inquietagdo, da duavida, da hesitacdo, da perplexidade, da curiosidade sobre questdo nao
resolvida”.

Neste cendrio em que a mudanga ¢ constante e as boas praticas estabelecidas nas
Instituigdes sdao primordiais, entender como o gestor financeiro de uma institui¢ao de ensino
percebe o controle interno e a gestdo de riscos € importante, pois a partir desta percepgao sera
possivel entender o nivel de utilizacdo dos controles por parte desses gestores no segmento em
que atuam, e, consequentemente, o valor que eles atribuem a esses controles.

Até o momento, ndo foram localizados estudos sobre a percep¢ao dos gestores
financeiros das IES privadas sobre praticas de controles interno e gestao de riscos e seus efeitos

na area financeira. A constatacao desta lacuna motivou o esfor¢o investigativo sobre o tema

aqui proposto.
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A identificacdo desta lacuna permite formular e buscar resposta a seguinte questdo de
pesquisa: Quais sdo as percepcoes dos Gestores Financeiros das Instituicoes de Ensino
Superior Privadas sobre a existéncia e aplicabilidade das praticas de controles internos e

gestio de riscos aplicaveis a area financeira destas IES?

1.3 Objetivos geral e especificos

O objetivo geral ¢ identificar e analisar as percep¢des dos gestores financeiros de IES
sobre a existéncia e aplicabilidade das praticas de controles internos e gestdo de riscos
aplicaveis a area financeira das IES.

Os objetivos especificos referem-se a:

a) Identificar em que medida as IES objeto da pesquisa adotam e aplicam praticas de

controles internos e gestdo de riscos em suas areas financeiras;

b) Identificar, catalogar e analisar, a luz da literatura pesquisada, se as praticas adotadas

sdo formalizadas, automatizadas ou manuais;

c) Identificar e analisar em que medida as praticas que forem identificadas estdo

alinhadas ao modelo de governanga corporativa adotado pelas IES;

d) Identificar, catalogar e analisar os resultados advindos da adocdo das praticas de

controle interno e gestao de riscos.

1.4 Justificativa

A pesquisa mostra-se relevante, pois tem expectativa de perceber/observar/comprovar
o nivel de conhecimento dos gestores financeiros sobre controles internos e gestdo de riscos,
além de investigar o uso e as formas de controles usadas em suas operagdes, contribuindo com
estudos sobre esta tematica.

A importancia e a necessidade de praticas de controles internos e gestdo de riscos na
area financeira justificam-se porque podem impedir e/ou mitigar perdas potenciais que podem
afetar o patrimdnio, os resultados e o caixa dessas organizagdes. Neste sentido, Azevedo,
Ensslin e Reina (2011, p. 38) afirmam que “bons sistemas de controle interno previnem contra
a fraude e minimizam os riscos de erros e irregularidades, e sua eficiéncia permite detectar essas
irregularidades de atos intencionais ou nao”.

De acordo com Attie (2018, p. 114), “um sistema de contabilidade que ndo esteja
apoiado em eficiente controle interno €, até certo ponto, inutil, uma vez que ndo ¢ possivel

confiar nas informagdes contidas nos seus relatorios.”
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Segundo Cittadin (2011), as Instituigdes de Ensino Superior (IES) precisam aprimorar
seus mecanismos de gestdo, devido as transformagdes do ambiente econdmico, que tornam a
sua gestao mais complexa.

Programas e praticas de controles interno e gestdo de riscos, permitem avaliar o
andamento das atividades em IES, ao mesmo tempo que podem permitir a identificagdo,
eliminagdo e/ou mitigacdo de problemas (fraude/financeiro/operacional/sist€émico) em fungao
da prestacdo dos servigos académicos, desenvolvendo projetos e atividades operacionais com
efeitos sobre o caixa das IES.

Outro fator que torna necessaria a continuidade das IES ¢ o impacto social e econdmico
que elas representam ao pais, uma vez que a baixa escolaridade e a dificuldade de acesso a
educagdo, entre outros fatores graves, contribuem para a estagnacao socioecondmica.

Ainda sobre este assunto, a OECD (2021) apresenta os seguintes dados: em 2019, os
graduados do nivel superior de 25 a 34 anos que conseguiram emprego representavam uma taxa
de 5 pontos percentuais mais alta do que seus pares com escolaridade de nivel médio, enquanto
as médias da OECD registraram 1,8 pontos percentuais.

As IES sdo organizac¢des complexas, com praticas de governanga corporativa e modelos

operacionais peculiares, razdes que justificam a implementacao e uso dessas praticas.

1.5 Contribuicdes

A utilizagdo de controles internos e gestdo de riscos oferece oportunidades e suporte que
permitem que os gestores financeiros instituam condutas, acompanhem e supervisionem
procedimentos nas Instituicdes de Ensino Superior, com o propdsito de mitigar os riscos €
garantir o alcance de seus objetivos.

Ha trabalhos de pesquisa em IES, mas nenhum semelhante a este estudo. Albuquerque
(2011), Aragjo, Libonati, Miranda e Ramos (2016), Azevedo, Ensslin e Reina (2011), Barreto,
Callado e Callado (2018), Mainardes et al. (2011), Nogueira, Garcia e Ramos (2012), Pértile,
Dedonatto, Mazzioni, Kruger e Zanin (2013), Popescu e Dascalu (2012), Ribeiro e Timdteo
(2012), Taveira, Silva e Callado (2016).

Abaixo, relacionam-se as contribui¢des de ordem préatica e tedrica:
Praticas:
a) Contribuir para que as praticas de controle interno e gestdo de riscos sejam

usadas com o objetivo de promover a eficicia no alcance dos resultados e a

eficiéncia na execucdo dos processos operacionais;
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b) A implementacdo e a adequagao das técnicas de gestdo de riscos, aplicando as

IES.
Académicas:

a) Obter o melhor entendimento sobre praticas de controles internos e gestdo de
riscos voltados para IES;

b) Documentar, para fins académicos, a percepgao dos gestores financeiros sobre a
adogdo de praticas de controles internos e gestao de riscos e seus efeitos na area
financeira das IES de natureza privada;

c) Aproximar a academia e a realidade corporativa para o segmento educacional;

d) Fomentar possibilidades futuras de pesquisa, na area financeira das IES.
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2 Fundamentacio Tedrica
2.1 Gestao universitaria

A Educagdo Superior no Brasil tornou-se um importante setor economico e as IES
privadas tornam-se objeto de estudo para ser compreendido em seu papel social e econdmico.

Cada vez mais, a gestdo aplicada a universidade tornou-se de grande valor para as
Instituigdes, pois, assim como as demais organizacdes, a tomada de decisdo acontece a todo
momento. Segundo Silva (2006), a gestdo universitaria tem assumido posi¢ao de destaque no
contexto da ciéncia da administragdo, em razao da sua especificidade no campo de estudo sobre
as organizagdes universitarias.

Ainda sobre a gestao universitaria, Colossi € Bernardes (2008) mencionam que o
processo de transformagdes globais vai exigir uma nova postura das Instituigdes universitarias,
ou seja, uma nova gestdo, comprometida com o contexto macro, organizacional e humano
comportamental que a envolve.

Por se tratar de uma organizagdo em constante mudanga, cabe ao gestor formular metas
e estratégias coerentes com a nova realidade institucional, gerenciando possiveis conflitos que
surgirem. Além disso, “o sistema de gestao deve auxiliar o gestor educacional em suas fungdes,
objetivando a constru¢do de um padrao de exceléncia educacional, possibilitando um ensino de
qualidade” (Vilela & Veloso, 2014, p.1)

Gomes, Gomide, Gomes, Araujo, Martins e Faroni (2013) apontam que nas
universidades os gestores encontram dificuldades em se adaptarem as mudangas, apresentando
despreparo na resolugdo de problemas rotineiros e, com isto, perdem tempo que poderia ser
direcionado a solucao de projetos relevantes para o crescimento da institui¢do. Teixeira e Castro
(2015) complementam a ideia ao mencionar que nem todas as IES brasileiras estdo preparadas
para optar ou mesmo entender esta perspectiva de governanca e estratégias competitivas.

Dentro deste contexto, Silva (2006) menciona que a gestdo universitaria ¢ vista como a
pratica gerencial envolvendo a estratégia (missdo, visdo e valores), a estrutura da Instituicao,
os sistemas hierarquicos de controle e comunicagdo, bem como a dindmica € o comportamento
de pessoas e grupos que atuam nas Institui¢des.

De forma objetiva, entende-se, aqui, a gestdo universitaria como a pratica gerencial que
abrange aspectos como a estrutura organizacional, dindmica € o comportamento de pessoas e

grupos que atuam nas IES. (Colossi, 2004)
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2.2 Governanca corporativa nas Instituicées de Ensino Superior

Hé muita discussao sobre governanga corporativa em varios segmentos € pouco se tem
falado sobre a pratica na educagdo superior, especialmente em institui¢des de ensino superior
de natureza privada. Duarte, Khalil e Quelhas (2008), Galvao, Correa e Alves (2011),
Mainardes, Deschamps e Tontini (2009), Nogueira, Garcia ¢ Ramos (2012), Santos (2008),
Silva, Muniz e Martins (2009) tiveram seus estudos voltados para a governanga corporativa em
IES, o que justifica um maior esfor¢o de pesquisa sobre esta tematica no Brasil.

Discorrer sobre governanga corporativa envolve buscar ou criar mecanismos internos e
externos que assegurem que as decisoes realizadas nas Instituicdes de Ensino privadas sejam
tomadas no melhor interesse dos investidores, maximizando a probabilidade de retorno sobre o
que foi investido. Desta forma, o entendimento sobre governanga corporativa passa pela
compreensdo do motivo pelo qual ¢ necessdria a criagdo deste mecanismo e como o controle
interno pode auxiliar no gerenciamento.

No contexto internacional, o tema governanga corporativa foi abordado com a
publica¢do do texto classico de Berle e Means (1932), mostrando que as empresas americanas
constituem um sistema disperso de propriedade, dando origem aos conflitos entre gestores e
acionistas, decorrentes de interesses. Embora ela ndo tenha sido pensada para o segmento de
educagdo, atende a tal proposito, pois prové a estrutura por meio da qual os objetivos das IES
sdo realizados, assim como determina as formas de atingir os objetivos e monitorar seus
resultados (Organizag¢do Econdmica de Cooperagdo e Desenvolvimento [OECD], 2021).

Embora nao exista uma definicdo unica, a governanca corporativa pode ser
compreendida como o conjunto de mecanismos de incentivos e controles que podem minimizar
os custos de agéncia, consequente dos conflitos de interesses entre fornecedores de recursos e
tomadores de decisdo das empresas (Silveira, 2010). Os custos de agéncias podem surgir,
segundo Jensen e Meckling (1976), em qualquer situagao envolvendo esfor¢o cooperativo entre
duas ou mais pessoas.

Para Ramirez e Tejada (2018), governanca no ensino superior refere-se a forma como
as Instituicdes sdo organizadas e operam internamente e suas relagdes com entidades externas
com vista a garantir os objetivos do ensino superior. Isto inclui mecanismos informais como
tradigoes, crencas, padroes de comportamentos, valores internalizados pela cultura e grupos que
atuam, mas também formam a estrutura como hierarquia, processos, regras, escritas e

dispositivos de coer¢do, controle e responsabilizagao.
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Neste mesmo pensamento, Brunner (2011) menciona que a governanga esta
simultaneamente preocupada com as partes interessadas internas (professores, alunos, equipe
administrativa) e partes interessadas externas (tradicionais e emergentes, com interesse direto
ou indireto na Instituicdo, podendo ser afetada positivamente ou negativamente por seu
desempenho).

A implementacdo de mecanismos de governanga corporativa melhora a gestao
universitaria e atua como um impulsionador para a competitividade, pois facilita o controle,
auxilia em fungdes, gestdo e eficacia na defini¢do de estratégias, de acordo com Lapworth
(2004).

A governanga corporativa ainda ¢ definida como sendo o sistema pelo qual as empresas
e demais organizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administragdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e
controle e demais partes interessadas (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa [IBGC],
2015).

Para que uma organizagao seja bem-sucedida, € necessario descobrir uma estrutura mais
eficiente de governanga. Segundo Silveira (2002, p. 31), “o sistema de governanga corporativo
adotado pelas empresas depende, em grande parte, do ambiente institucional no qual estd
inserida.”

No contexto brasileiro, os autores Ricardino e Martins (2004) asseveraram que a ideia
de Governanga Corporativa ja era discutida em 1754, na época do Brasil Império, compreendida
em faixas de terras desde o atual Ceard até o Oeste da Amazonia. Na pesquisa, os autores
analisaram o documento que relata a constituicao da primeira sociedade por agdes brasileiras,
com a comercializagdo e transporte de escravos. Este documento, denominado estatuto,
assemelha-se aos modernos Codigos de Boas Praticas de Governanga utilizados atualmente.

No Brasil, o tema comegou a ser discutido de forma mais abrangente a partir de 1995,
quando foi criado o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), sendo a unica
organizacdo da América Latina totalmente dedicada ao tema. Em 1995, foi langado o primeiro
“Codigo das Melhores Praticas de Governanga corporativa” do pais.

Este codigo teve sua ultima revisdo em 2015 em sua 5% edicao e defende que, para uma
boa governanga corporativa, as sociedades por agdes (capital aberto ou fechado) devem adotar,
como principios basicos, a transparéncia, a equidade, a prestacao de contas e a responsabilidade
corporativa. Entre outras orientagdes, aborda temas como Sdcios, Conselho de Administracao,

Diretoria, Orgaos de fiscalizacdo e controle, conduta e conflito de interesses.



23

Lugoboni, Sousa, Silva, e Nakamura (2019) apresentaram em sua pesquisa os elementos

que compdem o contexto e a estrutura de um sistema de governanga corporativo, propondo uma

defini¢do operacional para cada elemento, conforme segue:

Tabela 1

Contexto e Estrutura de um Sistema de Governanca Corporativo
Elementos GC

Defini¢ao Autores
Regulamentagio Tem por objetivo regplgmentar € presefvar os dlreltgs, sem atravancar Saccaro (2011)
a possibilidade de geragdo de beneficios.
Partes Ineressadas. 0 e por afetarem ou erem afoados ela | Freeman (1984) ¢
(Stakeholders) ganizagao p p Clarkson (1995)
empresa.
Meio Ambiente Conjunto de fatores internos (sob cS)nt.role da §mpresa) e e'xterflos Dantas e Melo (2008)
(fora de controle) que podem ou ndo influenciar na organizacao.
. Sao as pessoas que atuam com o objetivo de desenvolver a
Sécio ou P . Bon o . Amaral e Sornberger
organizagdo pensando em sua longevidade, também sdo considerados
Mantenedor (2014)
um dos agentes de governanga.
Tem por objetivo monitorar os diretores e preservar os principios de
Conselho de s an . . .
. ~ governanga na organizagdo. Sao eleitos pelos socios na qualidade de IBGC (2015)
Administragdo ..
administradores.
Conselho Fiscal E um érgdo de controle que ocasionalmente é capaz de sobrepor as Tinoco, Escuder e
atividades desenvolvidas pela auditoria interna. Yoshitake (2011)
. Responsavel por dar suporte a todas as atividades relacionadas ao
Secretaria de sistema de governanga corporativa, sempre agindo de forma autonoma
Governanga . g ga corp ’ pre agine IBGC (2015).
. e imparcial na relagdo entre os agentes e os 6rgdos de governanca em
Corporativa

busca de promover as melhores praticas de governanga corporativa.

Devem ser constituidos por conselheiros ou pela maioria do conselho,
~ . o Amaral e Sornberger
sua fungdo ¢ analisar assuntos de responsabilidade do Conselho com
. . (2014)
maior profundidade.
E considerado um instrumento de prevengio e supervisio dos
processos de divulgacdo das informagdes financeiras, zelando pelo

Comités

Comités de

Ramos e Martinez
Auditoria interesse dos acionistas e partes interessadas. Vistos como uma boa (2008)
pratica de governanga corporativa.
L Tem como objetivos a verificacdo do funcionamento dos controles .
Auditoria Interna Jetvosa v ¢ Bergamini (2005)
internos e dos regulamentos.

Responsavel pela tomada de decisdo da institui¢do e principal ligacao
Diretor-Presidente entre a diretoria e o conselho de administra¢ao e sempre que solicitado Ferreira e Vale (2012)
deve prestar contas ao conselho.

Os diretores sao responsaveis pela gestdo de seus setores, devem
apresentar resultados diretamente ao diretor-presidente, porém sempre IBGC (2015)
que solicitado ao Conselho de administragdo e acionistas.

Diretores

Nota. Fonte: Recuperado de “Governancga corporativa em Instituicdo de Ensino Fundagdes e ndo Fundagdes” de L
F, Lugoboni, F. L. S. Sousa, L. M., Silva e W. T. Nakamura, 2019, Revista Universo Contabil, 119.

A ideia de proporcionar nas IES uma interacdo entre empresas, governos ¢ demais
envolvidos com a Institui¢do € a inovagao, oferecendo ao mercado um papel diferente daquilo
que as IES estdo acostumadas a desenvolver. Para isso, ¢ necessario estabelecer metas e

envolver a participag¢do de todos os stakeholders, gerando um modelo de gestdo participativa.
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Teixeira e Castro (2015) mencionam que, quando bem executados, os processos de
gestdo podem gerar valor em uma instituicdo. Ainda sobre este tema, os autores citam que a
diferenciagdo entre stakeholders de fora e dentro da organizagdo sao seus interesses € o que a
Institui¢do desenvolve e disponibiliza no mercado.

Alves (1998) identificou os principais stakeholders, os quais influenciam de forma
direta ou indireta nas atividades relacionadas ao ensino, pesquisa € extensdo. Para entender

melhor a interacao, vejamos a tabela 2.

Tabela 2
Clientes/Stakeholders das Instituicoes de Ensino Superior (IES)

Autores Publicos das Instituicoes de Ensino Superior
Weaver (1976) - Governo;
- Administradores da institui¢ao;
- Docentes / Académicos;
- Consumidores (estudantes, familias, empregadores e sociedade como um
todo).
Smith e Cavusgil - Fornecedores de dinheiro, produtos, servigos e agéncias reguladoras;
(1984) - Agentes, tais como os orientadores profissionais, que transmitem a mensagem
da instituigdo a estudantes e empregadores;
- Pais dos alunos.
Licata e Frankwick - Estudantes (potenciais, internacionais, tradicionais e ndo-tradicionais,
(1996) graduados, transferidos...);
- Antigos alunos (doadores, empregadores, pais de estudantes...);
- Comunidade empresarial (doadores, empregadores, consultores...);
- Publico em geral (pais, legisladores, utilizadores...);
- Pessoal docente e administrativo (pais, doadores, ex-alunos, estudantes...).
Harvey e Busher - Estudantes;
(1996) - Pais;
- Empregadores;
- Sociedade em geral.
Rowley (1997) - Estudantes;
- Pais e familia;
- Comunidade local,
- Sociedade;
- Governo;
- Corpo dirigente da institui¢ao;
- Autoridades locais;
- Atuais e potenciais empregadores.
Franz (1998) - Estudante;
- Familia;
- Empregador;
- Sociedade.
Nota. Fonte: Adaptado de “O marketing das Institui¢des de Ensino Superior: O caso da Universidade da Beira
Interior”, de H. Alves, 1998. (Dissertagdo de Mestrado). Universidade Beira Interior — Departamento de Gestéo e
Economia- UBI, Covilha. Portugal.

Ainda sobre os 6rgdos reguladores, podemos especificar que ¢ a responsabilidade do
Governo Federal regulamentar, avaliar e monitorar as IES e, quanto aos cursos oferecidos pelas
IES, a responsabilidade ¢ do Ministério da Educagdo e Cultura (MEC), por meio de 6rgdos

como Conselho Nacional de Educagdo (CNE), Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
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Educacionais Anisio Teixeira (INEP), Sistema de Avaliagdo do Ensino Superior (SINAES) e
Comissao Nacional de Avaliacao da Educagdo Superior (CONAES).

Podemos observar a necessidade e a importancia do papel das IES em interagir com
diversos publicos, estas, muitas vezes, ndo sdo capazes de identificar seu papel, podendo
persuadir ou até mesmo coagir em determinadas tomadas de decisdes dentro das estratégias.

Logo, as IES, para desempenharem sua missao e ter um ambiente socialmente adequado,
devem aderir as boas praticas de governancga e gestao, portanto, “¢ fundamental um sistema de
gestdo que auxilie o gestor educacional em suas fungdes, objetivando a construcdo de um
padrao de exceléncia educacional, possibilitando um ensino de qualidade”. (Vilela & Veloso,
2014,p. 1)

Em suma, as IES possuem uma gama de stakeholders que t€m interesse na sua
continuidade e expansdo, de modo que necessitam de boa governanga por estarem diante do
desenvolvimento da sociedade, da melhoria da economia, do aumento da competitividade e do

desempenho exigido pelos 6rgaos reguladores.

2.2.1 Estrutura de governancga nas Instituicoes de Ensino Superior

O ensino superior ¢ um setor regulamentado na economia brasileira, desta forma,
obedece a uma rede normativa que determina quem, como e quando devem atuar os
interessados neste segmento.

Uma das peculiaridades da gestdo universitaria ¢ a separagdo de competéncias entre
mantenedora e mantida. Apesar de serem duas entidades autonomas, sdo interdependentes e
tomam decisdes conjuntas. A mantenedora (propriedade) se envolve em questdes patrimoniais
e societarias, como a assembleia e o conselho de administragdo, enquanto a mantida (controle),
que detém a personalidade juridica, estd focada em assuntos relacionados a questdes
académicas, educacionais e de gestdo universitaria.

Para evitar conflitos na governanca, cada parte do processo deve entender o seu papel
dentro das IES. Isso parte da elaboracdo de um estatuto ou regimento claro e detalhado, em que
constem as praticas institucionais. Foletto e Tavares (2013)

Cada uma das entidades que formam uma IES privada tem caracteristicas, fun¢des e
papéis proprios, que se complementam e determinam a dindmica institucional. Esta dindmica

pode ser observada na figura abaixo, conforme o modelo desenvolvido por Silva (2006).
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| Modalidades: Presencial. Semi-presencial e a Distincia |

Figura 4. O modelo da estrutura e da dindmica da IES privada
Nota. Fonte: De “Trajetoria de crescimento, governanga corporativa e gestdo universitaria: Estudo de caso em trés
Institui¢des de Educacdo Superior do tipo familiar”, de J. Silva, 2006, p. 43.

Mesmo adotando diferentes configuragdes, as IES possuem estruturas e dindmicas
semelhantes, ou seja, ha padroes de relacionamentos internos entre mantenedora e mantida.
Esta separacdo entre propriedade e controle pressupde a presenca de governanga corporativa,
que sera resguardada por meio de uma relacdo transparente entre todos os stakeholders
envolvidos com as IES.

Esse padrao de semelhanga ¢ conhecido como isomorfismo institucional, definido por
Dimaggio e Powell (1983, p.149) como um “processo restritivo que forca uma unidade a
parecer com as outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condigdes ambientais”.
Em sua pesquisa, os autores enxergam a organizacdo ou institui¢do como inserida em um
ambiente sujeito a constantes influéncias.

Os autores citam trés mecanismos de isomorfismo que podem se estabelecer nas
organizagdes ou instituigdes: o coercitivo, 0 normativo € o mimético. A seguir, apresentam-se
as principais caracteristicas e como poderiam ser identificadas dentro das IES.

a) Isomorfismo coercitivo: resultado de pressdes formais e informais;

b) Isomorfismo normativo: decorrente da profissionalizagdo dos gerentes e
especialistas;

c) Isomorfismo mimético: baseado na imitagdo e resultante de respostas a

incertezas. Dimaggio e Powell (1983)

Observa-se nos casos das [ES privadas os trés mecanismos de isomorfismo institucional.
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Em sua pesquisa, Rossetto (2009) menciona que o isomorfismo coercitivo pode ser
identificado em funcao das regulagdes impostas pela legislacao educacional, que determina os
tipos de institui¢des e as estruturas permitidas, bem como o tipo de relacionamento interno e
externo.

O isomorfismo mimético ¢ apresentado em fun¢do da adogdo de boas praticas de outras
IES e o isomorfismo normativo em fun¢cdo da regulamentacdo profissional das diversas
profissoes oferecidos pelas IES e que sao regulamentadas por outros 6rgaos, como por exemplo:
médicos, advogados e contadores. Estas formagdes precisam atender as normas e regulamentos
profissionais das entidades de classes CRA, OAB e CRC, respectivamente.

Lugoboni et al. (2019 p. 129) “citam também que o isomorfismo normativo pode ser
representado pelas condi¢cdes impostas pelo MEC com relagdo a estrutura do Plano
Desenvolvimento Institucional (PDI).” Este documento retine o planejamento de metas e
métodos propostos pela Instituicdo para a sua caminhada durante cinco anos, entre outros
objetivos.

As condigdes impostas pelo MEC também podem ser consideradas coercitivas, uma vez
que as IES sdo submetidas as regulamentagoes fiscalizadoras governamentais. Este assunto foi
tema do estudo de Diniz, Mesquita, Tassigny e Assis (2015, p. 117), os quais classificam como
“regulamentacao hegemonica das institui¢des™.

O que vai ser fundamental na determinacao das estratégias e politicas institucionais sera
o objetivo social da mantenedora, ou seja, no caso de IES sem fins lucrativos o objetivo ¢
oferecer educagdo superior de qualidade e no caso das IES com finalidade lucrativa, o objetivo
¢ obter lucro por meio da prestacao de servicos educacionais.

De forma geral, nas IES privadas, tanto a mantenedora como a mantida, configura-se
como “burocracia profissionalizada” (Silva, 2006), e a complexidade aumenta quando se trata
de determinadas classificagdes, como centro universitario. Posto isto, podemos observar
importantes grupos de stakeholders institucionais, capazes de influenciar a estratégia e

dinamica das IES.

2.2.2. Os modelos de governanca corporativa

A revisdo de literatura académica traz alguns modelos de governanga corporativa, no
entanto, abordaremos os quatro modelos baseado no estudo de Hawley e Williams (1996), que
foram desenvolvidos para a OECD e no contexto norte-americano. Nao existe um modelo ideal,

mas, estes podem ser adotados em diferentes contextos para atender as diversas demandas e
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podem ser aplicados em qualquer organizacao, independentemente de sua atividade fim, o que

torna possivel incluir as IES de natureza privada.
Turnbull (1997), baseado neste estudo, cita os quatro modelos:

a) Modelo financeiro simples: alinha o comportamento dos gestores e acionistas,
garantindo o retorno do capital investido;

b) Modelo de administragdo ou representagdo: neste modelo os gestores sdo os
representantes dos interesses organizacionais. S3o motivados por metas e
responsabilidades, ou seja, trabalham para obter lucro e retorno para os acionistas;

c) Modelo dos stakeholders: este modelo pressupde que a organizagdo vai além dos
acionistas e frisa a importancia do envolvimento de todos na organizacao
(fornecedores, alunos, professores, comunidade, entre outros);

d) Modelo politico: esta relacionado a sustentabilidade politica, considerando que os
demais stakeholders também tém possibilidade de reverter a politica corporativa,
com relagdo, por exemplo, a distribuicao de lucros e dividendos.

Silva, Torres e Nicolini (2015) apresentam em sua pesquisa uma tabela sintética com

os quatros modelos e suas especificidades para IES.

Tabela 3
Os modelos de governanc¢a corporativo e seus pressupostos
Modelo de GC Demandas das IES Pressupostos

Pessoas Processo Resultado

. . Eficiencia nos
Modelo Financeiro

. A proposta de uma nova gestio Gestor/Instituidor Divis@o de tarefas  processos de
Simples -
gestao
Modelo de . . Capacitacdo do . .
.. - Formulagdo ou a criagdo de um novo . . Diferencial
Administracdo ou . Instituidor/Gestor profissional da ..
N modelo pedagogico N competitivo
Representacdo Educagdo
Modelo stakeholders Satisfa(;ﬁ_o de todos interessados, ou . Todos os qu_lihbrio entre os Sobrevi_vé.n?ia da
seja, dos stakeholders interessados interessados Instituicao
c e . Equilibrio d
.. Busca-se a satisfacdo e beneficio de Todos os o -I‘IO 08 N
Modelo Politico . . beneficios entre Integragdo da IES
todos os grupos envolvidos interessados

os interessados

Nota. Fonte: De “Pressupostos para um Modelo de Governanga Corporativa para Institui¢des de Ensino Superior
(IES) Privadas”, de E. T. Silva, A. A. G. Torres ¢ A. M, Nicolini, 2015, p. 7.

Os autores concluiram que os modelos de governanga corporativa devem ser tratados
como ferramentas que somam conhecimento e permitem uma gestao capaz de criar diferencial
auxiliando a sobrevivéncia das IES.

Ainda que os modelos nio solucionem todos os problemas das IES, certamente poderdo

auxiliar no tratamento dos conflitos existentes. No entanto, ao adotar os modelos, as IES
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deverdo coloca-los em pratica, para que ndo sejam apenas documentos simbodlicos ou um
sistema gerencial burocratico, buscando o crescimento diante de um mercado cada vez mais
competitivo.

Segundo Foletto e Tavares (2013), o modelo de governanca deve encontrar
“mecanismos que assegurem um equilibrio entre poder e responsabilidade, autonomia e gestao
de riscos e resultados, burocracia e agilidade”. A governanca deve ser uma estratégia da alta
gestdo institucional.

Desta forma, notamos que para evoluir ¢ necessario entender e se adaptar, aplicando os
conceitos de governanga corporativa para o segmento educacional, por meio de boas praticas e
uma estratégia bem fundamentada economicamente e transparente a todos os envolvidos, para

atrair mais investimentos e crescer no mercado globalizado.

2.3 Controle interno: conceito e objetivos

O tema ¢ relevante e atual e a sua evolucao foi abordada na pesquisa de Peleias, Caetano,
Parisi e Pereira (2013), que estudaram as caracteristicas bibliométricas na producao cientifica
de artigos sobre controles internos e gestdo de riscos no periodo de 2001 a 2011 apresentados
no congresso USP e no ENANPAD. Os autores concluiram, em sua pesquisa, um aumento
médio anual de 19,9% sobre o tema controle internos e 8,5% sobre gestao de riscos.

Lima (2002) menciona que a descentralizagdo e a delegacao de poder aos gestores
forcaram a implementacgao de controles nas organizagoes.

Nao existe um consenso sobre controle interno, de maneira geral as defini¢des sdo
semelhantes com pequenas distingdes, portanto, apresenta-se a seguir uma sintese dos achados
na literatura académica sobre a defini¢cao de controle interno.

A importancia da utilizacdo dos controles internos foi abordada no estudo de Peleias
(2003, p. 4), que asseverou que o controle interno ¢ um conjunto de normas, procedimentos,
instrumentos e agdes, usado de forma sistematica pelas empresas, que deve estar em constante
evolugdo, assegurando o alcance de resultados conforme objetivos predefinidos, protegendo o
patrimonio e garantindo transparéncia as operacdes.

Crepaldi (2016) menciona que os objetivos do controle interno compreendem o plano
de organizacao e todos os métodos e medidas adotados na empresa para proteger os ativos
contra roubos, perdas e uso indiscriminado; garantir a fidedignidade das informagdes e avaliar

a eficiéncia operacional.
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Para Attie (2018) o controle interno ¢ definido como planejamento organizacional e
todos os métodos e procedimentos adotados dentro de uma empresa, a fim de salvaguardar seus
ativos, verificar a adequacao e o suporte dos dados contabeis, promover a eficiéncia operacional
e encorajar a aderéncia as politicas definidas pela direcdo. Ainda sobre este assunto, o autor
afirma que o sistema de controle interno deve possibilitar a descoberta de todas as
irregularidades, seja ela intencional ou nao.

O sistema de controle interno ndo deve ser confundido com sistema contabil ou
financeiro que representa apenas um dos instrumentos do controle interno, tampouco, com
auditoria interna, que tem o papel de revisdo e aprecia¢do da atuagdo dos controles internos.

A INTOSAI — Organizagdo Internacional das Entidades Fiscalizadoras Superiores —

apresenta a seguinte defini¢ao para o sistema de controles internos:

Todo o sistema de controles financeiros e de qualquer outra natureza da entidade
auditada, incluindo a estrutura organizacional, os métodos, os procedimentos e a
auditoria interna, estabelecidos pelos administradores segundo os objetivos da entidade,
que contribuem para que ela seja regularmente administrada de forma econdmica,
eficiente e eficaz, garantindo, assim, a observancia das politicas determinadas pela
administracdo, salvaguardando bens e recursos, assegurando a fidedignidade e
integridade dos registros contdbeis e produzindo informacgdes financeiras e gerenciais
confidveis e tempestivas. (International Organization of Supreme Audit Institutions
[INTOSAI], 2004).

Nascimento e Reginato (2010) mencionam que as informagdes do sistema de controle
interno podem ser apuradas das seguintes maneiras: verificagdo dos manuais e procedimentos
internos da organizagao, didlogo com os funcionarios e averiguagao fisica desde o comego da
operagdo. O inicio da operacdo, em uma IES ¢ o processo de matricula e consequentemente a
emissao de boletos.

Ainda sobre este ponto, Attie (2018) descreve trés métodos usados para o registro dos
procedimentos de controle interno:

a) Método descritivo: apresenta descricao detalhada do sistema de controle interno que
esta em avaliacdo, assim como as orientagdes relacionada as fungdes, aos
procedimentos, registros, arquivos, entre outros;

b) Método de fluxograma: permite representar as etapas operacionais como ferramenta
de documentacdo de controle interno, bem como oferecer uma comparagdo com

outros métodos;



31

c) Método de questionario: ¢ utilizado frequentemente pelos auditores independentes,

pois se baseia na aplicagao de listas de perguntas basicas sobre o sistema de controle
interno. Este método € rico para conhecimento geral e permite uma avaliagao global

quanto ao desempenho do sistema.

Para Almeida (2017) a gestao da organizagado ¢é responsavel pela implantagao do sistema

de controle interno e pela averiguacao de se esta sendo implementado pelos funcionarios nas

seguintes circunstancias:

a)

b)

d)

Responsabilidade: atribuicdes dos funciondrios devem ser bem definidas e
claramente estabelecidas nos manuais de normas e procedimentos da organizagao.
Logo, as atribui¢cdes devem ser executadas. Por exemplo: certificar-se de que foi
emitido o boleto bancario, de que houve conciliagio dos recebimentos e
pagamentos, entre outros;

Rotinas internas: as IES devem determinar, no manual, as rotinas. Por exemplo:
formulario de reembolso, ordem de pagamento, entre outros;

Segregacdo de funcdes: consiste em determinar que a mesma pessoa nao pode ter
acesso aos ativos e aos registros contdbeis, em virtude de essas fungdes serem
conflitantes;

Confronto dos ativos com os registros: as IES precisam estabelecer métodos para
que os ativos sejam comparados com os registros da contabilidade. Por exemplo:
saldo de caixa, inventario fisico do estoque e do ativo imobilizado;

Amarragdes do sistema: o sistema de controle interno dever ser preparado para que
os registros sejam apenas as transagoes autorizadas, de acordo com os valores e
competéncias. Para isso, € necessaria uma verificagao independente dos registros
das transagdes contdbeis, verificacdo independente dos calculos e verificagdo da
classificagc@o contébil de todos os registros. Esses pontos sdo relevantes para que os
servicos sejam contabilizados no momento de sua contratagdo, ou seja, no ato da
matricula, e para que as rotinas de controle sejam definidas de maneira que uma
area controle a outra;

Limitac¢des do controle interno: sdo relacionadas a cumplicidade dos funciondrios
na apropriacao dos servigos ou a se os funcionarios nao sao devidamente instruidos
com relagdo aos procedimentos internos e sao negligentes na condugdo de suas

fungoes.
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O controle interno envolve os aspectos administrativos, com atuagdo direta sobre os
aspectos contabeis. Um sistema de contabilidade que nao esteja sustentado em um controle
interno eficiente poderd ndo garantir a veracidade das informagdes contidas e reportadas,
gerando informacdes distorcidas e conclusdes equivocadas para a organizacao. (Attie, 2018)

Essas preocupacdes sdo apontadas pelos pesquisadores Ribeiro e Timoteo (2012) que
observaram, em sua pesquisa, que a auséncia de alguns controles facilita a fraude, os erros e os
desperdicios de recursos financeiros e fisicos.

Nesta mesma linha os pesquisadores Pértile et al. (2013) estudaram sobre aplicagdo do
modelo COSO ERM no gerenciamento dos controles internos em uma universidade
comunitaria, identificaram falhas no manual de procedimentos e falta de segregacdes de
fungdes.

Complementando a ideia os pesquisadores Shapiro e Matson (2008) defendem que cabe
aos gestores realizar eventualmente uma avaliacdo dos processos e fazer validar os relatérios
gerenciais.

A formacao de boas praticas de controles internos proporciona que os gestores analisem
o sistema de controle existente e verifiquem se as ferramentas estdo coerentes com o objetivo
de mitigar os riscos das IES. Cabe ressaltar que mesmo um processo bem-estruturado ndo esta
totalmente imune a incertezas, mas certamente o impacto ¢ substancialmente reduzido.

Desta forma, cabe ao gestor escolher a melhor técnica de controle, o que nao pode faltar
¢ a disciplina, e a seguranga, com relagdo ao objetivo do controle, para ndo desviar das metas e

conquistar um resultado eficiente.

2.3.1. O modelo de controles interno: COSO II (ERM) e suas dimensoes

Com o objetivo de estabelecer um padrao de controle interno com enfoque na gestao de
riscos, foi desenvolvido um documento denominado Enterprise Risk Management (ERM),
emitido pelo COSO.

COSO ¢ uma iniciativa do setor privado, patrocinado e financiado por cinco associagdes
de profissionais dos Estados Unidos: American Accounting Association (AAA), American
Institute of Certified Public Accountants (AICPA), Financial Executives International (FEI),
Institute of Management Accountants (IMA) e The Institute of Internal Auditor (IIA). Esta
iniciativa teve o objetivo de fornecer meios para gerenciar os riscos e fraudes corporativas e

aprimorar a performance e supervisao da organizagao.
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O COSO 11 — Enterprise Risk Management (ERM) pode ser entendido como uma
evolugdo do COSO 1, cujo foco era o ambiente de controles internos. Tem premissa especifica
a gestao de riscos corporativos, que ¢ fundamentada no conceito de que toda organizagao existe
para gerar valor as partes interessadas (Committee Of Sponsoring Organizations Of The
Treadway Comission [COSO], 2004.

O estudo realizado por Fernandes, Heinzmann e Wienhage (2010, p. 15) teve como
objetivo realizar um “comparativo das estruturas de gestdo de riscos e controles internos” e
concluiu que o COSO estd mais preocupado com resultados e sua estrutura traz maior
detalhamento dos componentes para uma gestao de risco eficaz.

Seu modelo se da por meio de uma representagao grafica de uma matriz tridimensional,
sob a forma de um cubo e apresenta o relacionamento entre objetivos, componentes e estrutura

organizacional, conforme apresentado abaixo na figura 5:

12 dimensdo:
Objetivos

22 dimensdo:
Componentes de
controle

32 dimensdo:
Estrutura
organizacional

Vb n
‘-h:-h&aqaﬁgm
TR

S o Ty polor e

Figura 5. COSO ERM — Matriz tridimensional

Nota. Fonte: Enterprise Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. (2004). Enterprise
risk management: Integrated Framework. Nova Jersey: Autor. Recuperado de
https://www.coso.org/Documents/COSO-ERM-Executive-Summary.pdf

Sobre as dimensdes do COSO, Lunkes (2010) menciona que a gestdo de riscos ndo ¢
um processo sequencial pelo qual cada item afeta apenas o proximo, mas sim um processo
interativo em que quase todos os itens influenciam os outros.

A estrutura do COSO (2004, p. 21) estabelece quatro categorias de objetivos para a
organizagdo, que estdo definidos como primeira dimensao, sdo eles:

a) Estratégicos — referem-se as metas da alta gestdo, alinham-se e fornecem apoio
a missao;

b) Operagdes — utilizacao eficaz e eficiente dos recursos;
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¢) Comunicagao — confiabilidade dos relatérios;

d) Conformidade — cumprimento de leis dos regulamentos pertinentes.

A segunda dimensao ¢ constituida por oito componentes inter-relacionados que fazem

parte da gestdo da organizacdo. Sdo eles: ambiente interno, fixa¢do de objetivos, identificacao

de eventos, avaliagdo de riscos, resposta a risco, atividade de controle, informacdes e

comunicagdes e monitoramento (COSO, 2004)

Menezes, Libonati e Neves (2015) descrevem cada um dos componentes de controle de

forma objetiva, como sendo:

a)

b)

d)

g)

h)

Ambiente Interno: o mais importante da estrutura. Ele prové disciplina e estrutura
no sistema de controle em que as pessoas executam suas responsabilidades e
atividades cotidianas. E a base para a gestdo de riscos e é moldado pela cultura da
organizagdo que consequentemente molda como os negocios sdo tratados;

Fixagdo de Objetivos: requer que todos os niveis da organizagdo tenham objetivos
fixados e comunicados. Além disso, para cada objetivo, a organizacdo deve
estabelecer padrdes de como eles devem e podem ser atingidos € como o seu grau
de atingimento deve ser mensurado;

Identificacdo de Eventos: consiste em identificar a existéncia de situagdes que
possam impedir os objetivos-chave fixados, tanto em nivel da organiza¢cdo como um
todo como em cada nivel significativo de suas atividades (unidades de negocio,
operagdes e processos organizacionais);

Avaliacdo de Riscos: os riscos sdo avaliados, considerando-se a sua probabilidade e
o impacto para estabelecer o modo pelo qual deverdo ser administrados. Estes riscos
podem ser operacionais, de informac¢do e conformidade;

Resposta a Risco: a administragdo determina os planos com a finalidade de evitar,
aceitar, reduzir ou compartilhar os riscos;

Atividades de Controle: politicas e procedimentos sao definidos e implementados
para garantir que as respostas aos riscos sejam efetuadas;

Informagdes e Comunicagdes: os sistemas de informacdo registram, tratam e
produzem relatdrios contendo informagdes financeiras e ndo financeiras, nas formas
quantitativas e qualitativas, que tornam possiveis a condugdo e o controle dos
negocios;

Monitoramento: avaliar a qualidade do controle interno ao longo do tempo,

buscando que ele continue a funcionar efetivamente como previsto, e que as
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respostas aos riscos e as atividades de controle sejam modificadas apropriadamente,

de acordo com mudangas da organizacgao e das atividades por ela desenvolvidas.

A terceira dimensdo expressa a estrutura da organizacdo que prové as informacdes
necessarias para planejar, organizar, monitorar € controlar as atividades. Nesta estrutura ¢
determinada a responsabilidade de cada departamento, contemplando todos os niveis
hierarquicos dispostos no organograma. Sendo assim, os cincos componentes sdo parte
fundamental, pois cada um em sua area especifica ird contribuir com os objetivos da
organizagao.

Podemos destacar que o controle interno ¢ o primeiro dos oitos componentes da
metodologia COSO. Outro ponto relevante deste modelo € que ele determina a forma como os
riscos e os controles internos serdo vistos e abordados pelos demais colaboradores da
organizacdo. COSO (2004)

Desta forma, utilizar a metodologia COSO configura-se como uma boa pratica para o

desenvolvimento de estruturas interligadas de sistema de controle interno, sendo também

aplicada as Instituicdes de Ensino.

2.3.2 COSO - Framework de Gestao de riscos empresariais

Nesta ultima década, observamos mudancas e o surgimento de novos riscos,
ocasionando as organizagdes a exigéncia de relatorios de riscos, principalmente demandados
por executivos e conselheiros. Pensando em atender de forma mais ampla, o COSO, em parceria
com a PWC, desenvolveu em 2017 um documento intitulado Enterprise Risk Management —
Integrating with strategy and performance, que destaca a importancia do risco no processo de
definicdo de estratégia e desempenho. Este documento tem enfoque diferente do COSO II, no
entanto, eles se conectam.

A figura 6 demonstra o modelo de framework de gestao de riscos empresariais.



36

‘) Governanga Esintega & o) Riscos em Inforrny;ao: Monitoramento do
) & Cultura h Execugao cOmUNICagao desempenho do
de Riscos & Report dos gerenciamento de
riscos nscos corporativos

Figura 6. Framework de Gestao de riscos empresariais

Nota. Fonte: Enterprise risk management: Integrating with strategy and performance, de Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, 2017. Nova Jersey: Autor. Recuperado de:
https://www.coso.org/Documents/2017-COSO-ERM-Integrating-with-Strategy-and-Performance-Executive-
Summary.pdf.

A estrutura ¢ baseada em vinte principios, organizados em cinco componentes que se
relacionam entre si, sdo eles: governanga e cultura de riscos, estratégia e definicao de objetivos,
riscos em execucdo, informacdo, comunicagdo e report dos riscos € monitoramento do
desempenho do gerenciamento de riscos corporativos.

Quanto aos principios, abaixo sao descritos em detalhe e como se relacionam com os
cincos componentes, conforme COSO (2017):

Governanga e cultura de riscos

1) Exercicio da supervisdo do risco pelo conselho;

2) Estabelece estruturas operacionais;

3) Define a cultura desejada,;

4) Demonstra compromisso com os valores essenciais;
5) Atrai, desenvolve e retém pessoas capacitadas.

Estratégia e defini¢do de objetivos

6) Analisa o contexto de negdcios;
7) Define o apetite ao risco;

8) Avalia estratégias alternativas;
9) Formula objetivos empresariais.

Riscos em Execugao

10) Identifica o risco;
11) Avalia a gravidade do risco;
12) Prioriza os riscos;

13) Implementa resposta de risco;
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14) Desenvolve a visao do portfolio.

Informagao, comunicagao e reports dos riscos

15) Avalia alteragdo substancial;
16) Avaliagdes de riscos e desempenho;
17) Possibilita melhoria na gestao de riscos corporativos.

Monitoramento do desempenho na gestao de riscos corporativos

18) Aproveita informacdes e tecnologia;
19) Comunica informagdes de risco;

20) Relatorios sobre riscos, cultura e desempenho.

Este modelo demonstra como a integragdo de praticas de gestdo de risco corporativo no
planejamento estratégico ajuda a acelerar crescimento e melhorar o desempenho, pois o risco
influencia e alinha a estratégia e o desempenho em todos os departamentos e fungdes. (COSO,

2017).

2.3.3150 31000

Todas as organizagdes enfrentam influéncias de fatores externos e internos que podem
inviabilizar o seu objetivo. Pensando nestes fatores, a International Organization for
Standardization (ISO) publicam em 2009 a norma ISO 31000, que fornece em seu escopo a
descri¢ao dos principios de gestdo de riscos e enfatiza que para a sua eficacia € necessario o
envolvimento de todos os niveis da organizacao. Vale ressaltar que esta norma foi revisada em
2018.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT (2018, p. 9) langou a nova versao
da ISO 31000 com objetivo de gerenciar os danos a reputacdo ou a marca, crime cibernético,
risco politico e terrorismo, sendo lancada como Norma Brasileira (BNR). A Associagdo
descreve que a gestao de riscos se baseia nos principios, estrutura e processos delineados,

conforme figura 7.
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Estruturada e
abrangente

Principios

Estrutura

Processos

Figura 7. Principios, Processos e Estrutura —ISO 31000

Nota. Fonte: Associagdo Brasileira de Normas Técnicas —~ABNT. Gestdo de Riscos —Principios e diretrizes. NBR
ISO 31000. 2018. Rio de Janeiro: Autor. Recuperado de: https://iso31000.net/norma-iso-31000-de-gestao-de-
riscos/

Estes componentes podem ja existir total ou parcialmente na organizagdo, e podem ser
adaptados ou melhorados, de forma que gerenciar riscos seja eficiente, eficaz e consistente por
meio de uma série de etapas estabelecidas, permitindo que as organizagdes desenvolvam,
implementem e melhorem continuamente sua estrutura para gestao de riscos ABNT (2018).

Este modelo apresenta-se em forma de loop de aprendizado continuo que consiste no
envolvimento do Gestor para a melhoria continua das etapas, garantindo que a gestao de riscos
esteja totalmente integrada em todos os niveis da organizagao e que seja considerada na tomada
de decisdes.

Dentro de cada etapa do processo, a comunicacao ¢ relevante e critica, pois aumenta a
probabilidade de eficacia na implementacdo e determina o envolvimento de todos. Neste
modelo, a cada etapa da gestdo de risco sdo definidos principios e diretrizes para a sua
realizacdo, envolvendo a criagdo de valores para organizacdo, bem como a lideranca e o

comprometimento.
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Ao estabelecer uma relagao entre o0 COSO e a ISO 31000, percebe-se que a etapa de
identificacdo de riscos constitui-se como cerne de todo o processo, adquirindo um carater
essencial para as etapas posteriores.

Existem outras defini¢des de controles que ndo foram contempladas, nas quais ndo se
pretendeu esgotar esses conceitos, mas demonstrar que existem formas de gerenciar e implantar
os controles internos, bem como mapear os riscos envolvidos nos processos. A necessidade de
compreender essa gama de ferramentas estd relacionada a melhor aplica-los e orientar os

gestores na tomada de decisao.

2.3.4 Controle interno como ferramenta de gestio

Existe uma frase popular de William Edwards Deming que diz: “Nao se gerencia o que
ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se define o que ndo se entende, € ndo ha
sucesso no que ndo se gerencia”. Desta forma, o controle interno ¢ fundamental em uma IES,
visto que fornece subsidios para a tomada de decisdo, ademais, sem os controles podem ocorrer
atos falhos, além de permitirem uma maior governanga, mitigando os riscos.

Ehrentreich, Peleias, Fernandes e Silva (2017) mencionam que antes de ter uma
estrutura de controle, cada organizacdo precisa ter um controle dindmico de seus processos,
reconhecendo mudangas continuas. Afinal, s6 se pode ter controle quando se conhece e se
domina o processo.

Estudos demonstram a importancia dos controles internos e destacam que a auséncia
destes ou a aplicacdo inadequada afetam os resultados das organizacdes e a qualidade dos
servicos prestados.

Bordin e Saraiva (2005) analisaram e concluiram que um bom controle interno torna os
processos da instituicio mais ageis e de facil entendimento para todos os usudrios,
demonstrando que a utilizagdo de um controle interno eficiente ¢ primordial para a manutengao
de qualquer corporagao, seja publica ou privada.

Albuquerque (2011) constatou os controles internos deficientes, demonstrados por
diversas constatagdes de impropriedade apontadas pelo 6rgdo superior de controle interno e
pela Controladoria Geral, que resulta em certificado de auditoria da gestdo regular, com
ressalvas. Outro ponto identificado foi a auséncia de controles eficazes, ocasionando
inconsisténcias, inclusive reincidentes, e foram apuradas fragilidades e vulnerabilidades,

deixando de promover um sistema de controle interno solido e confiavel.
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Bicalho (2012) procurou identificar em que medida foi realizada a gestdo de riscos do
programa de Unidades Basicas de Saude, e se os controles internos aplicados ao Programa sao
suficientes para mitiga-los. Os resultados mostraram que algumas mudancas de ordem
estrutural acabaram por tornar o programa mais suscetivel a fraudes devido a diminui¢do dos
controles.

Taveira, Silva e Callado (2016) indicaram, em seus resultados, que a grande parte dos
gestores da instituicao investigada percebe o controle interno como muito satisfatorio para o
processo de gestao, favorecendo o funcionamento do setor, a promocgao da eficiéncia e eficacia,
o controle do patrimonio, dentre outros fatores.

Barreto, Callado e Callado (2018) tomaram como referéncia o framework e apuraram
um equilibrio entre os componentes investigados ¢ apontaram que cabe a gestdo adotar uma
postura sempre proativa frente as fragilidades detectadas no intuito de obter o melhor
desempenho continuo.

Diferentemente dos estudos destacados anteriormente, ha, também, os que apontam
criticas a utilizacdo do COSO, especificamente ERM, como ¢ o caso do estudo de Popescu e
Dascalu (2012), que objetivou a melhoria do controle interno dentro das universidades publicas
da Roménia. O estudo destaca a importancia da qualidade e da governanca para a gestdo de
risco. Os autores concluem que a gestao de riscos em universidades precisa ser desenvolvida,
visto que 0s riscos no ensino superior sao basicamente 0s mesmos.

No Brasil, Ferreira (2013), em sua pesquisa, avaliou a luz do modelo COSO ERM a
validade dos elementos do sistema e controles internos na Instituicdo Federal de Ensino
Superior do Rio Grande do Norte. O estudo ressaltou que na IES pesquisada, 52% dos
componentes se mostraram semelhantes ao COSO, como os itens informagao e comunicagao,
monitoramento e ambiente interno. De um modo geral, a IES apresentou limitagdes quanto aos
aspectos principais de controle preconizado pelo COSO ERM.

Vale ressaltar, também, que as IES podem nao conseguir prever em seus controles
algumas situacdes como redugao de receitas, inadimpléncia ocasionada por crise emergenciais,
entre outras. Assim sendo, ndo existe um controle correto para cada situagao.

Apesar das criticas, podemos observar que o uso do controle interno traz beneficios que
podem ser identificados de imediato, como otimizag¢ao do tempo, redugao dos custos marginais
e maior eficacia nos processos operacionais, além de demonstrar suas praticas de forma ética e

transparente diante de seus stakeholders.
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2.4 Gestao de riscos: conceito e objetivos

Toda atividade humana envolve algum tipo de risco, por exemplo: atravessar a rua,
praticar atividade fisica, pegar um Onibus, entre outras. Essas atividades sdo normais de um
cotidiano, no entanto, podemos minimizar os riscos seguindo algumas diretrizes que sao
recomendadas ou evitar a participacdo em atividades que sao consideradas arriscadas.

As expressoes risco e gestao de risco possuem diferentes significados. A seguir, algumas
sinteses da defini¢do de risco e gestdo de risco com énfase no tema da pesquisa.

Quando descrevemos suas origens, Peleias et al. (2013) mencionam que o risco passou
a ser utilizado em transagdes financeiras, mensuragao de calculos e consequéncias de decisdes
envolvendo concessoes de créditos.

Damodaran (2009, p. 23) descreve o risco como sendo um “evento ou fato de maior
probabilidade de ocorréncia, para o qual haveria maior quantidade de informacgdes, tornando
possivel o conhecimento da probabilidade de ocorréncia do evento e a avaliagdo de suas
consequéncias”.

Penha e Parisi (2005, p. 6) definem que risco ¢ a “probabilidade de volatilidade de
resultados e de desempenhos relacionada ao processo de tomada de decisdo, ou a falta de agdo,
sobre um evento interno ou externo, ao qual esta associado um certo grau de incerteza”.

Siayor (2010) afirma que ¢ importante diferenciar o conceito de risco e de incerteza,
pois o risco estd associado a eventos futuros que podem ser mensurados, diferente do conceito
de incerteza, que envolve o desconhecido, sendo de carater qualitativo.

A gestdo de risco tem sido implantada por diversas organizagdes com a finalidade de
antecipar eventuais perdas e controlar ou mitigar o risco. A discussdo sobre gestdo de risco em
Institui¢do de Ensino ainda ¢ incipiente.

Para Peleias et al. (2013, p. 35), “a gestdo de riscos vai além de sua mitigacdo”. A
contribuicdo relevante ¢ agregar valor de forma sustentada as atividades da organizagdo,
direcionando esforgos para transformar o negativo em positivo ou ameacas em oportunidades.

Oliveira, Gomes e Machado (2015), alertam sobre o fato de que a gestao de riscos traduz
um processo continuo gerido pela alta administracdo, gestores e demais colaboradores voltados
as estratégias, para identificar, em toda a organizacao, eventos capazes de afeta-la, e administrar
os riscos de modo a manté-los compativeis com o apetite de risco da institui¢ao, garantindo,
assim, razoavel cumprimento de seus objetivos.

Penha e Parisi (2005) compartilham a ideia de que a gestdo de riscos pressupde uma

responsabilidade compartilhada, a qual pode ser feita de forma centralizada ou delegada.
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Segundo os autores, para uma organiza¢cdo em implementac¢do o ideal ¢ a forma centralizada,
pois, desta forma, € possibilitada uma linguagem padronizada por toda a organizacao.

Quando analisamos a gestdao de riscos no ambiente financeiro, no qual as decisdes sao
baseadas em proje¢des futuras, grande parte em um ambiente de total incerteza e constantes
mudangas, a gestao de riscos torna-se imprescindivel.

Assaf (2019, p. 215) afirma que o risco “esta diretamente associado as probabilidades
de ocorréncias de determinados resultados em relagdo a um valor médio esperado. E um
conceito voltado para o futuro, revelando uma possibilidade de perda.

A maneira pela qual os gestores lidam com o risco define a cultura de risco da empresa.
Ehrentreich et al. (2017, p. 10) mencionam que “em um processo evolutivo, a cultura de risco
pressupOe e requer a preocupagao permanente com os controles internos.”

O objetivo da gestdo do risco ¢, portanto, a mitigacdo do risco. Para isso, € necessario
identificar e compreender os riscos a que as IES estdo expostas, a frequéncia e seu impacto,

permitindo desenvolver agdes corretivas.

2.4.1 Classificagoes de riscos

Quanto a classificagdo de riscos, ndo existe um consenso na literatura sobre o assunto.
A 1identificacdo e a classificagdo sao importantes € necessarias, pois evidenciam os possiveis
riscos a que estao sujeitas as IES e servirdo de base para a avaliagdo da probabilidade e do
impacto. O COSO (2017) afirma que ¢ uma agdo proativa, que permite evitar surpresas
desagradaveis. Em suma, facilita a gestdo organizacional.

Os riscos aos quais as IES estdo expostas podem ser de diversas categorias. A
classificacdo ¢ importante para uma melhor identificagao e concentragao de esfor¢os, bem como
alocagdo de recursos quando necessario.

Para Damodaran (2009, pp. 308-309), a classificagdo dos riscos os organiza em grupos
e ¢ etapa-chave para a determinacao das medidas que devem ser tomadas. Ele os classifica da
seguinte forma:

a) Riscos de mercado x riscos especificos: riscos que afetam uma ou um pequeno

nimero de empresas (risco especifico a empresa);

b) Riscos operacionais x riscos financeiros: originarios das escolhas financeiras de uma

empresa ou de suas operagoes;

c) Riscos continuos x riscos de evento: riscos esporadicos (que causam impacto

econdmicos) ou riscos que geram exposi¢ao constante;
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Riscos catastroficos x riscos menores: riscos pequenos que tém efeito relativamente

baixo ou riscos com impacto maior.

No estudo de Sedrez e Fernandes (2011), os autores apontaram as seguintes

classificagdes mencionadas abaixo. Estas classificagdes fornecem informagdes relevantes para

a construg¢do de uma ferramenta para identificacao e para avaliar riscos € podem ser utilizadas

por uma ampla variedade de organizagdes, incluindo as IES. Sao elas:

a)

b)

d)

Riscos operacionais: decorrentes de fraudes, erros de sistema de informacdes, abuso
de autoridade de colaboradores, contabilizacdo inadequada, erros de liquidagdo,
Riscos Legais: relativos a documentacao incorreta das transagdes, descumprimento
de legislagdo vigente, novas leis, regulamentos e decisoes judiciais, que venham a
contrariar as IES;

Riscos Estratégicos: insucesso ocasionado pela adocao de estratégia, alteracdes de
politicas, possibilidade de a organizagdo ser incapaz de se adaptar as mudancas que
possam impedir de alcancgar os objetivos da Instituigao;

Riscos de imagem: refletem as perdas decorrentes da veiculacao de informacdes que
afetam a imagem ou reputacdo da Institui¢do. Decorrem do impacto negativo da
opinido publica em relacdo as atividades da organizagdo, afastando interessados e
mitigando oportunidades;

Riscos Financeiros: relacionam-se a posi¢ao financeira de uma organizagao, podem
estar relacionados a tesouraria, fluxos financeiros, elaboragao de relatorios. Também
conhecidos como riscos de mercado, em virtude de lidarem com movimentos
desfavoraveis de taxas de juros, cambio, risco de crédito e liquidez na

impossibilidade de liquidar ativos.

Nota-se, ainda, que, na opinido de Sedrez e Fernandes entre outros (2011), os riscos

financeiros s3o um dos mais preocupantes aos gestores das organizagdes, posto que estes riscos

podem ser de liquidez e crédito, que se mal administrados, podem comprometer a entidade

quanto a honrar com o pagamento de seus compromissos e torna-la inoperante.

Para auxiliar as organizagdes, os pesquisadores Paulo, Fernandes, Rodrigues e Eidt

(2007) nos mostram o conceito de matriz de risco, que pode ser construida pela composigao de

pesos atribuidos as variaveis frequéncia e severidade, podendo ser subdividida em regides que

caracterizam os niveis de risco avaliado. Abaixo, observamos um modelo desta classificagao:
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Tabela 4
Classificacio de frequéncia por evento
Classificacdo Descricio Peso

Rarissimo Menos de uma vez por ano 1
Raro Uma vez por ano 2
Eventual Uma vez por semestre 3
Frequente Uma vez por semana 4
Muito Frequente Mais de uma vez por semana 5

Nota.:Fonte: De, “Riscos e controles internos: uma metodologia de mensuragdo dos niveis de controle de riscos
empresariais” de W.L. Paulo, F. C. Fernandes, L. G. B. Rodrigues ¢ J. Eidt, 2007, p. 51.

As tabelas 4 e 5 apresentam exemplos de classificacdo de frequéncia e severidade, nos
quais os valores utilizados para descrever os niveis de impacto financeiro (descricdo) poderao
ser definidos com base, por exemplo, no Departamento financeiro de uma IES, onde ocorre
risco de crédito (inadimpléncia financiamento) ou operacional (problemas na conducdo das

operagdes diarias)

Tabela 5
Classificacio de Severidade por evento
Classificacao Descri¢ao Peso

Perda muito baixa RS 0,01 RS 500,00 1
Perda baixa RS 500,01 R$  5.000,00 2
Perda média RS 5.001,00 R$ 50.000,00 3
Perda alta RS 50.000,01 R$ 500.000,00 4
Perda grave R$  500.000,01 - 5

Nota. Fonte: De “Riscos e controles internos: uma metodologia de mensurag¢do dos niveis de controle de riscos
empresariais” de W.L. Paulo, F. C. Fernandes, L. G. B. Rodrigues e J. Eidt, 2007, p. 51.

De modo geral, a ateng¢do sera direcionada ao risco classificado como alto risco.
Entretanto, os autores salientam que essa classificagdo nao pode ser generalizada a todos os
tipos de riscos, dado que “o nivel do risco obtido a partir de uma matriz de risco nao esta

diretamente associado a auséncia ou excesso de controles”. (Paulo et al., 2007, p. 51).
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Na figura abaixo, podemos observar um modelo de matriz de risco ilustrado por Paulo
et. al. (2007, p. 51). Nela, os riscos sdo classificados como baixo, médio, alto e extremo, e as
regioes foram delimitadas com base nos valores de intensidades de risco, calculados pelo

produto entre os pesos da variavel frequéncia e severidade, demonstrado nas tabelas 4 e 5.

Matriz de riscos

:i'lI Bapas nsos
A B ﬂ M
- ’ ' ) l. Alto oo

(O] Extremo

Freqiiencia

1 2 3 L] 5

Severidade

Figura 8. Matriz de riscos
Nota. Fonte: De “Riscos e controles internos: uma metodologia de mensurag¢do dos niveis de controle de riscos
empresariais” de W.L. Paulo, F. C. Fernandes, L. G. B. Rodrigues e J. Eidt, 2007, p. 51.

Este modelo pode ser adaptado ao ensino superior e permite uma avaliagdo imediata do
nivel de desempenho dos controles existentes ou pode auxiliar na implantagdo em uma IES.
Determinar a frequéncia e a severidade facilita e organiza a gestao dos riscos, contribuindo para
identificar quais sd@o mais criticos e enfatizar os esforcos, pois estes serdo potenciais problemas
que poderdo minar iniciativas importantes na IES.

Vale ressaltar que a integragdo da gestdo de riscos a governanga corporativa ¢ abordada
em alguns estudos na literatura académica sobre as melhores praticas a serem adotadas pela
organizac¢do, no entanto, um destaque ¢ o modelo de quatro linhas de defesa apresentado pelo
Banco Central (2012) demonstrando que cada estrutura de controle (linha de defesa)
desempenha uma fun¢do distinta na organizacgao, conforme apresentado na figura 9.

Este modelo ¢ uma forma simples e eficaz de melhorar a comunicagdo na gestdo de
riscos e controle, por meio da atribuicdo dos papéis e responsabilidades essenciais. (Instituto

dos Auditores Internos do Brasil [ITA], 2013)
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18 Linha de Defesa - area operacional, normas internas, padronizagies ®
E
2* Linha de Defesa - controles internos e segregacao de fungbes =
-n
=
&
3 Linha de Defesa - Auditoria Interna =
]
4? Linha de Defesa - Comité de Auditoria g
Diretoria Executiva Auditoria Externa =

Conselho de Adminisiragio

Qutros agentes externos:

= Agéncias de rating + Entidades de classe
= Analistas de investimentos = Imprensa especializada
* Bolsas = Demais instituigtes financeiras

Figura 9. O papel do Supervisor e dos agentes privados
Nota. Fonte: De “Gestdo integrada de riscos: A visdo do supervisor”, de Banco Central do Brasil, 2012, Brasil.

A 1* linha de defesa esta relacionada a fungdes que gerenciam e t€ém propriedade sobre
0s riscos, ou seja, area operacional. Neste quesito, as responsabilidades sdo distribuidas em
forma de cascata, para garantir que os gerentes operacionais, médios e outros executores dos
procedimentos implementem agdes corretivas para resolver eventuais deficiéncias.

Na 2% linha de defesa sdo envolvidas fungdes que supervisionam riscos e tém o proposito
vital de garantir que a 1? linha de defesa seja desenvolvida, colocada em pratica e que opere
conforme planejado. As principais funcdes sdao: fornecer, facilitar, alertar e monitorar as boas
praticas por parte do nivel operacional.

A 3% linha de defesa sdo os auditores internos responsdveis por prover a alta
administracdo avaliagdes sobre a eficiéncia da governanga na gestdo de riscos e dos controles
internos, incluindo a forma como sdo executados os procedimentos da 1* e 2 linhas de defesa.

O modelo ainda sugere um comité de auditoria, auditoria externa, diretoria executiva e
conselho de administragdo como agentes responsaveis pela estrutura geral e controle perante a
sociedade como sendo a 4 linha de defesa. Estes agentes devem comunicar claramente as
expectativas e as informagdes relacionadas as atividades coordenadas entre cada um dos grupos
responsaveis por gerenciar os riscos da organizagao.

Desta forma, fica claro que nao basta apenas identificar e classificar os riscos, o desafio
¢ determinar as fungdes especificas e estabelecer responsabilidades claras para que cada agente

entenda seus limites de responsabilidades € como suas posigdes encaixam na estrutura de
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governanga e controle de riscos da organizagdo. Esta defini¢do ira proporcionar que atuem com
eficiéncia e eficacia, ndo permitindo lacunas ou que estas possam ser facilmente identificadas

e mitigadas.

2.4.2. Os riscos nas institui¢oes de ensino superior

As Institui¢des de Ensino Superior enfrentam muitos riscos e devem estar preparadas
para lidar com eles. Uma observagdo pertinente pode ser identificada no estudo de Raanan
(2009) quando enfatiza que em todas as situagdes de lideranga, uma vez identificados, ndo sdao
mais riscos, sdo uma questao de gestao.

Dimitrijevic e Dakic (2014, p. 137) “alertam que a avalia¢dao de risco € um trabalho
sensivel e responsdvel que requer experiéncias real na area onde ¢ conduzido. Ainda
mencionam que deve incorporar toda a IES, todas as suas partes e niveis, bem como as
atividades.”

Cada organizagdo ird apresentar uma série riscos especificos dependendo do tipo da
atividade que desempenha. Visando conhecer os riscos apresentados no segmento educacional,
Rossetto (2009), analisou as expectativas das IES apos a adesdo a governanga corporativa de
Institui¢cdes com capital aberto na Bolsa de valores.

Em sua pesquisa, a autora identificou que os riscos apresentados sao muito parecidos,
de maneira breve e objetiva, serdo elencados abaixo trés dos principais fatores de riscos em
estabelecimentos de ensino superior, apresentados por ela:

1) Se ndo tiverem condigdes de atrair e reter alunos, ou ndo conseguirem, assim,
proceder sem reduzir suas mensalidades, suas receitas poderdao ser reduzidas e
poderdo ser prejudicadas;

2) Atuagdo em um setor com extensa legislacdo governamental, e com fiscalizagdo de
6rgdos governamentais, € o ndo cumprimento das leis e dos regulamentos existentes
ou futuros sao fatores que podem prejudicar substancialmente os negocios;

3) O aumento dos niveis de inadimpléncia no pagamento das mensalidades assim como
0 aumento nas taxas de evasdo dos cursos superiores, que podem ocorrer no futuro,

poderao prejudicar os resultados operacionais.

A autora ainda destaca alguns riscos pertinentes ao Brasil que podem afetar as IES direta
ou indiretamente, como inflagdo, taxas de juros, instabilidade politica, redugdes de salarios e

taxas de desemprego, entre outras ocorréncias politicas, diplomaéticas, sociais ou econdmicas.

Ainda sobe os riscos que as IES podem enfrentar, podemos mencionar:
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a) Riscos Estratégicos: divergéncia entre os objetivos das IES e da comunidade,
divergéncia entre os objetivos dos professores e das IES;

b) Riscos Financeiros: dificuldade em obtencdo de crédito, perdas monetdrias nas
aplicacdes financeiras, dificuldade na geracdo de caixa;

c) Riscos Legais: indenizacdo por danos de terceiros, incapacidade de obter o
cumprimento de contratos na Justica;

d) Riscos de imagem: aspectos visuais das IES, vazamento de informacdes sigilosas,
reclamacgdes nos orgaos de defesa do consumidor, associagdo do nome das IES ou
membros da comunidade académica com atos ilicitos ou ilegais, divulgacio de
noticias que afetem negativamente a credibilidade da IES;

e) Riscos operacionais: perdas decorrentes de fraudes ou falhas humanas,

descontinuidade das IES por catastrofes naturais, danos ao patrimonio da IES.

Desta forma, assumindo as premissas de que as IES de natureza privada sao submetidas
a riscos e que estes devem ser geridos, devemos conhecer as especificidades da funcao

financeira das IES, foco desta pesquisa.

2.5 A funcio financeira nas Instituicoes de Ensino Superior privadas

Cumpre-se esclarecer que at¢ o momento desta pesquisa, ndo foram localizados, no
Brasil e no exterior, artigos de boa fonte, por este motivo foram considerados livros de
referéncia sobre o assunto.

A fungdo financeira nas IES deve ser bem executada para garantir a sustentabilidade da
organiza¢do. Trata-se de uma area que pode fornecer diversos indicadores capazes de gerar
informagdes Uteis para a tomada de decis@o, auxiliando a alta administra¢do sobre a avaliagao
dos recursos a curto, médio e longo prazo, permitindo a todos que tenham uma visao estratégica.
Além disso, um sistema de controle eficiente gera credibilidade perante os stakeholders
envolvidos nas IES. Hoji (2000, p. 137) afirma que “a finalidade da gestdo financeira ¢
assegurar os recursos € instrumentos financeiros necessarios para a manutengao e viabilidade
dos negbcios da empresa.”

A gestao financeira em uma organizagao ¢ uma ferramenta que pode ser utilizada para
controlar com eficacia determinados assuntos, conforme Gitman (2010), podem ser analise e
concessao de crédito para clientes, planejamento orcamentério, andlise de investimentos e
obten¢do de recursos para financiamentos de operagdes e atividades, sempre avaliando as

melhores alternativas para a condugao financeira da organizagao.
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Para Assaf e Lima (2019, p. 11), a administragdo financeira “tem como objetivo
principal, o melhor e mais eficiente processo empresarial de captacao e distribuicao de recursos.
Para isto, € necessario que se faga o estudo da administra¢dao financeira tanto na parte pratica
quanto teodrica”.

Para isto, os gestores tém um papel fundamental, conforme mencionado por Peleias
(2002, p. 13), cabe a eles apostar no futuro, isto ¢, “identificar alternativas de agdo, quantifica-
las e escolher aquela que permita o alcance dos objetivos da organizagao”.

As atividades financeiras dentro das organizag¢des englobam: planejamento e controle
financeiro, administragdo dos ativos, administracdo dos passivos e bancos e caixas. Hoji (2000,
p- 139) descreve os processos ligados ao sistema de tesouraria. Podemos observar na figura 10

em que sao considerados processos € ndo fungdes.

Sistema de
contas a
receber

Sistema de
contas a

Sistema de
previsdo do fluxo
de caixa

Sistema de
controle de fluxo
de caixa

Sistema de controle
de investimentos
financeiros

Sistema de controle
de financiamentos

Sistema de
contabilidade e
orgamentos

e S

Figura 10. Sistemas ligados ao sistema de tesouraria
Nota. Fonte: De “Administracdo Financeira. Uma abordagem pratica”, de M. Hoji, 2000, p.139

Para Gelbcke, Santos, Iudicibus e Martins (2018), as contas a receber de clientes
originam-se no curso normal das operagdes da empresa pela venda ou prestagdao de servigos,
representando um direito a cobrar de seus clientes.

Em uma IES, o ato da matricula ¢ a primeira modalidade caracterizada como
“faturamento”, portanto, deve ser criterioso, pois ¢ necessario ter uma seguranga razoavel para
o recebimento mensal correto do servigo prestado e para que se tenha condig¢des de realizar uma

cobranga eficiente e a contabilizagdo das operagdes.
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O objetivo de adotar um sistema de controle interno na administragdo dos ativos €,
segundo Franco e Marra (2001, p. 383), notar se as contas “sdo autenticas, se sua origem ¢
derivada da venda ou prestagdo de servigos, se os valores estao corretos € ndo foram fraudados
com descontos indevidamente, se os valores estdo contabilizados e devidamente conciliados”.

Havendo um controle interno eficaz nas contas a receber e estimulando que os
funcionarios fagam uso do sistema de controle diariamente, a probabilidade de erros e fraudes
serd menor, ¢ mesmo que venham a ser detectados, o controle ird indicar. Outro ponto
importante ¢ a segregacao de funcdes, para evitar que varias fungdes sejam atribuidas a0 mesmo
funciondrio, pois poderia estimular o erro, seja intencional ou ndo.

A administragdo dos passivos ¢ outro ponto que demanda atengao, pois neste setor sao
realizadas todas as despesas das IES, oriundas de prestacdo de servicos realizados por
fornecedores, salarios a pagar administrativo e docente, impostos, taxas, financiamentos, entre
outros. Para as IES de capital aberto, h4 a obriga¢do de pagamentos também de dividendos.

Neste ponto sdo demandados alguns procedimentos de controle interno, conforme

destacado por Franco e Marra (2001 p. 432), sao eles:

a) Existéncia de autorizacao habil para a contabilizacao;

b) Impedimento da contabilizacao de despesas nao autorizadas;

c) Existéncia prévia de autorizagdo para os pagamentos;

d) Existéncia de um sistema adequado para a pronta e eficiente circulacdo da
documentagao e prontidao na escrituracao contabil;

e) Exame de documentos comprobatérios;

f) Exigéncia de duas assinaturas para o pagamento (conforme estatuto das IES);

g) Autorizagdo prévia dos pedidos de compras (ou servicos);

h) Controle dos registros contabeis das operagdes de contas a pagar.

Nos itens bancos e caixas as atividades estdo relacionados com instituigdes financeiras
e operacionalmente sdo as transagdes de créditos, controle diario das operagdes com liquidez,
entre outras. Estas contas refletem as disponibilidades de caixa imediato da organizagdo, ou
seja, os valores podem ser transformados em dinheiro facilmente (maior liquidez) e € nesta
situacdo em que ocorrem os maiores desfalques e desvios.

Gelbcke, et al. (2018, p. 41) classificam caixa como “dinheiro, cheques em maos,
recebidos e ainda ndo depositados, pagéveis irrestrita € imediatamente”.

Para um controle mais apurado, sugere-se fazer contagem surpresa dos caixas,

conciliag@o periodica, caso haja crédito pendente, deve-se averiguar o motivo, se as transagdes
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estdo corretas e devidamente embasadas com os comprovantes, se os descontos foram
concedidos pela pessoa responsavel, entre outras agdes.

Em suma, a fun¢ao financeira ¢ garantir recursos para que as IES possam cumprir seus
objetivos, mantendo-as ativas e competitivas e garantindo ndo apenas resultados a curto prazo,

mas também a longo prazo.

2.6. Principais pontos do referencial teorico e a conexiao com a pesquisa

Inicialmente, a reflexdo sobre o dinamismo das IES trouxe a importancia da gestdo
aplicada a universidade, conferindo a ela grande valor. Por lidar com uma gama de stakeholders
e estes, por sua vez, terem interesse na continuidade e expansao das IES, ¢ fundamental aderir
a Governanga corporativa, pois ird contribuir para o melhor desempenho de sua missdao. Nao
existe um modelo ideal de Governanga corporativa, o importante ¢ um modelo baseado em boas
praticas e uma estratégia bem fundamentada economicamente e transparente a todos os
envolvidos.

O uso do controle interno traz beneficios que podem ser identificados de imediato, além
de proporcionar aos gestores a possibilidade de analisar os controles existentes, mitigando os
riscos das IES, reduzindo substancialmente o impacto negativo, como fraudes e roubos. A
utilizacdo da metodologia COSO configura-se como uma das melhores praticas para o
desenvolvimento de estruturas interligadas de sistema de controle interno.

Desta forma, assume-se a premissa de que as IES, assim como as demais organizagdes,
estdo submetidas a riscos, e que estes devem ser geridos, a gestdo de risco tem por finalidade
antecipar eventuais perdas e controlar ou mitigar os riscos. Foi observado que nao basta apenas
identificar e classificar os riscos, o desafio ¢ determinar as fun¢des ¢ estabelecer claramente as
responsabilidades, proporcionando maior eficiéncia e eficécia.

A fungdo financeira dentro das organizacdes engloba: planejamento e controle
financeiro, administra¢do dos ativos, administracdo dos passivos e bancos e caixas, ¢ deve ser
bem executada para garantir a sustentabilidade das IES, pois trata-se de uma area que fornece
diversos indicadores a curto, médio e longo prazo. Posto isto, os gestores tém um papel
fundamental no gerenciamento da area para que possam garantir recursos, mantendo-a ativa a
curto e longo prazo.

Na sequéncia, serdao explorados os aspectos associados aos procedimentos

metodologicos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa.
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3 Método de Pesquisa

Este capitulo descreve os aspectos metodologicos e procedimentos que conduzem a
pesquisa. Sao descritas a abordagem de investigagdo, as etapas, a forma de coleta de dados e a

ferramenta estatistica usada no tratamento dos dados.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa ¢ descritiva, qualitativa e quantitativa, visto que a coleta de dados tende a
apresentar a realidade dos gestores nas IES privadas e posteriormente o tratamento estatistico
dos dados. As pesquisas descritivas vao além da simples identificagdo de existéncias entre as
variaveis, busca-se determinar a natureza desta relagao. (Gil, 2008)

Quanto a natureza da pesquisa, Mussi, Mussi, Assun¢do e Nunes (2020, p. 427), de
maneira sintética e didatica, descrevem que a pesquisa quantitativa supde um “universo de
objetos de investigagdo que sdo comparaveis entre si”’, a0 mesmo tempo que utiliza indicadores

numéricos sobre determinado fendmeno investigavel.

3.2 Populag¢ido e amostra

Quando administramos uma pesquisa, muitas vezes nao € possivel pesquisar toda a
populagdo e geralmente nao ¢ economicamente viavel. Desta forma, para atingir o objetivo,
pesquisa-se um subconjunto da populacdo chamado de amostra, permitindo aos pesquisadores
fazer inferéncias baseadas nos dados dessa por¢ao da populagdo, na espera de que as respostas
deste grupo menor representem o que teria sido a resposta de todo o grupo.

Hill e Hill (2002, p. 41) definem a populagao como “conjunto total dos casos sobre os
quais se pretende retirar conclusdes”. A populacdo desta pesquisa corresponde a 2.306 IES
privadas no Brasil, segundo dados do INEP (2019).

Para Kitchenham e Pfleeger (2002), a escolha da amostra a ser pesquisada deve levar
em consideracao trés aspectos: evitar preconceitos, adequacao e relagdo custo-beneficio.

Desta forma, devemos selecionar uma amostra que ¢ verdadeiramente representativa da
populagao maior. Hill e Hill (2002, p. 41) aconselham a utilizar um “universo pequeno para
trabalhar”, pois, desta forma, sdo evitadas complicagdes associadas com a utilizagao dos
métodos de amostragem.

A escolha da amostra foi feita mediante critérios ndo probabilisticos e por
acessibilidade, porém de forma estruturada, a partir de contatos pessoais da pesquisadora,

levando em consideragdo o objeto da pesquisa e o perfil dos respondentes: o grau de autonomia
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e decisdo, ou seja, gestores que ocupam cargo de CEO, CFO, Dire¢do, Gerencia, Supervisor,
Superintendente ou Coordenadores do Departamento Financeiro.

Foram convidados a responderem o questionario aproximadamente 1.171 profissionais
no periodo entre os meses de junho e julho de 2021. Houve uma devolugdo de 65 profissionais
e foram consideradas validas 39 respostas, as demais foram desconsideradas por estarem
incompletas.

Com isto, assegura-se a confiabilidade dos resultados e que estes representam as

percepcoes dos gestores das Instituicdes de Ensino Superior Privadas.

3.3 Construcao do instrumento de pesquisa

Para a construgdao de um bom questionario sdo necessarios alguns requisitos, propostos
por Hill e Hill (2002, p. 84), que tornam o instrumento eficiente, sdo eles: “que tipo de resposta
¢ o mais adequado para cada pergunta, que tipo de escala de medida esté4 associado as respostas
e quais métodos serao utilizados para analisar os dados”.

A construcdo de um questionario, segundo Aaker, Kumar, Leone e Day (2016), ¢
considerada “arte imperfeita”, pois ndo existem procedimentos exatos que garantam que seus
objetivos de pesquisa sejam alcancados com boa qualidade. No entanto, segundo os autores, a
experiéncia do pesquisador pode amenizar os erros em questionarios, como, por exemplo,
questdes ambiguas que podem influenciar significativamente na amplitude do erro.

O questionario esta baseado nas recomendagdes contidas no framework COSO ERM. A
escolha deste framework foi fundamentada pela revisdo da literatura, além de ser referéncia
internacional para a avaliagdo de sistemas de controles internos e gestao de riscos.

As questoes versam sobre os oito componentes descritos no framework COSO ERM:
ambiente interno, a fixacdo de objetivos, a identificagdo de eventos, avaliagdo de riscos,
resposta ao risco, atividades de controle, informacgdo e comunicagdo e o monitoramento.

O questionario possui 43 assertivas estruturadas em secoes, sendo perguntas fechadas
medidas por meio de escala de importancia, que consiste em uma variacao de escala tipo Likert,
desta forma, processos evasivos na interpretacdo de respostas sdo evitados e com objetivo de
analisar estatisticamente seu conteudo.

O primeiro bloco possui 11 (onze) questdes relativas ao perfil dos respondentes e as
caracteristicas das IES. O segundo bloco possui 32 (trinta e duas) questdes relativas a pesquisa,

com respostas em escala Likert e, por fim, uma questao nao obrigatoria para coletar comentarios
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e criticas sobre a influéncia da auditoria interna e compliance na gestdo de riscos € no
desenvolvimento de controles internos nas IES.

A escala de Likert possui cinco preposicdes, dentre as quais o respondente deve
selecionar uma, podendo estas ser: concorda totalmente, concorda parcialmente, indiferente,
discorda parcialmente e discorda totalmente.

Houve o cuidado de inserir assertivas negativas (6/32) objetivando a confirmagao da
confiabilidade das respostas obtidas. Desta forma, ¢ possivel manter a atencao do respondente.
Ainda sobre este ponto, Hill e Hill (2002, p. 138) sugerem utilizar “uma dire¢do positiva na
medi¢do e inverter os valores em afirmagdes negativas”.

O pré-teste do instrumento foi realizado no més de abril de 2021 com 4 respondentes,
os resultados preliminares foram submetidos a banca e posteriormente foram realizados os
devidos ajustes. O questionario foi encaminhado através da ferramenta informatizada

Surveymonkey. O instrumento pode ser consultado na integra no apéndice A desta pesquisa.

3.4 Métodos e técnicas de coletas de dados

As questdes propostas tiveram o objetivo de obter a percepgao dos gestores financeiros
sobre os controles internos e gestao de risco nas IES privadas e se estes estdo alinhados com as
premissas propostas pelo framework.

De acordo com Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa de levantamento tem trés
caracteristicas distintas. Em primeiro lugar, o objetivo da pesquisa ¢ produzir descri¢des de
alguns aspectos da populacao estudada. Em segundo lugar, a abordagem principal usada para
coletar dados ¢ fazer perguntas estruturadas e predefinidas. Em terceiro lugar, os pesquisadores
normalmente coletam dados sobre uma fra¢ao da populagao do estudo para poder generalizar
os achados para a populacao.

Visando a facilidade de acesso e buscando o maior nimero de respondentes possiveis,
0 questionario foi enviado por trés canais: e-mail aos gestores financeiros associados com o
apoio do SEMESP — Sindicato Entidades Mantenedoras Estado de Sao Paulo; por meio de
mensagem ao grupo de Whatsapp do Férum de Executivo Financeiros — FINANCIES, grupo
que conta com o apoio dos gestores financeiros de varios estados brasileiros e teve formagao
em decorréncia dos encontros realizados anualmente em IES em varios estados; e, por fim, pela
rede social Linkedin, com o objetivo de buscar gestores financeiros com o perfil correspondente

as caracteristicas da pesquisa.
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Para o tratamento, utilizou-se o teste ndo paramétrico Qui-Quadrado, o qual permite
analisar se duas ou mais amostras sao estatisticamente diferentes em alguma categoria. O teste
Qui-Quadrado estabelece o grau de correspondéncia entre as investigacdes observadas e as
esperadas em cada categoria (Siegel & Castellan, 2006, p. 65). Vale destacar que para a
aplica¢do dos testes Qui-Quadrado, as escalas concordo/discordo parcialmente e totalmente
foram agrupadas e o grupo separados em concordo e discordo, para dar forca a aplicagdo do
teste estatistico.

Para testar a hipotese nula, teremos:

Ho= Nao ha diferenca significativa de percepcao entre dois grupos de respondentes;

H1= Ha diferenga entre dois grupos de respondentes.

A partir disto, elaborou-se o protocolo de pesquisa para atender os objetivos e a questao
problema, considerando os constructos em relacdo a fundamentagdo tedrica, as variaveis e as

questdes correspondentes, suas escalas e as técnicas de coleta.

3.4.1 Taxa de ndo respondentes

A internet, como meio de coleta de dados, oferece recursos que podem ser uteis em
surveys, ao mesmo tempo que traz desafios que sdo peculiares. (Schonlau, Fricker, & Elliot,
2002). Um destes desafios foi destacado por Cendon, Ribeiro e Chaves (2014, p. 47) quando
mencionam a tendéncia para o aumento da taxa de ndo respondentes. Ao identificarem as causas
da desisténcia, os autores destacaram alguns problemas de ndo resposta que estdo fora do
controle do pesquisador. Este mesmo pensamento ¢ corroborado por Peleias, Bito, Rocha,
Pereira e Segreti (2007, p. 87) quando afirmam que “a falta de resposta ¢ uma resposta”.

Posto isto, observa-se que na parcela dos ndo respondentes (26 gestores), seis deram
aceite e abandonaram a pesquisa imediatamente, os demais respondentes (20) abandonaram o
questionario no decorrer dos blocos, ademais, nota-se que a maioria destes sao do sexo feminino
e de IES com fins lucrativos. Ademais, o que dificulta a obtencao de respostas para este tipo de

categoria administrativa ¢ a confidencialidade.

3.5 Limitaciao da pesquisa

As limitagdes originam-se do fato de que o julgamento humano, no processo decisorio, pode
ser falho. Assim, as respostas podem ter viés de percepgao. Outras questdes estao relacionadas a

metodologia, sdo elas:



a)

b)
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Resultado da pesquisa: dificuldade em obter o numero suficiente de respondentes,
principalmente quando o publico-alvo se resume a um grupo muito especifico, como ¢ o caso
dos gestores financeiros de IES;

O fato de o questionario ndo abordar de forma exaustiva todos os procedimentos existentes
de controles internos e gestdo de riscos das IES, somente aspectos mais relevantes para a
pesquisa;

A impossibilidade de realizar entrevistas com os elementos da amostra, sobretudo devido ao

tempo reduzido para a realiza¢ao desta pesquisa e ao tempo disponivel dos gestores.
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4 Analise dos resultados

Nesta se¢do, estao apresentados os resultados encontrados a partir da analise dos dados
obtidos dos participantes sobre o funcionamento dos controles internos e gestdo de riscos
identificados no Departamento Financeiro de suas Instituicdes de Ensino Superior. Os
resultados foram separados em trés blocos (andlise descritiva da caracterizagdo da amostra,

analise das assertivas e analise do teste ndo paramétrico: Qui-Quadrado).

4.1 Analise descritiva: caracterizacio da amostra

Primeiramente, foi realizada a exploragdo dos dados relacionados a caracterizagdo
pessoal e profissional dos respondentes: sexo, idade, grau de instrugdo, tempo de experiéncia,
tempo na fun¢do, cargo. Na sequéncia, a identificacdo das IES: localizacdo, categoria
administrativa, se ha auditoria independente, auditoria interna e o modelo utilizado de controle
interno e gestdo de riscos.

Percebe-se na tabela 6 que o género dos respondentes se dispds da seguinte forma: 72%

dos respondentes sdo do sexo masculino e 28% do sexo feminino.

Tabela 6
Perfil dos respondentes - género
Sexo Frequencia Percentual
Feminino 11 28%
Masculino 28 72%
Total 39 100%

No total dos respondentes, 49% dos gestores encontram-se na faixa de idade acima de

51 anos, 23% entre 41 ¢ 50 anos, 28% entre 26 ¢ 40 anos.

Tabela 7

Perfil dos respondentes — idade
Idade Frequencia  Percentual
26 a 30 3 7%
31a40 8 21%
41 a 50 9 23%

Acima de 51 19 49%

Total 39 100%

Quanto ao grau de instrucdo, 67% dos gestores tém pos-graduagdo completa, 16% tém

mestrado ou doutorado completo e 17% possuem ensino superior completo.
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Tabela 8
Perfil dos respondentes — grau de instrucio
Grau de instrucao Frequencia Percentual
Ensino médio completo 1 3%
Ensino Superior completo 5 13%
Pos-Graduagdo completa 26 67%
Mestrado completo 5 12%
Doutorado Completo 2 5%

Total 39 100%

Quanto ao tempo de experiéncia, nota-se que 89% dos entrevistados atuam héa mais de

10 anos em suas atividades profissionais.

Tabela 9
Perfil dos respondentes — experiéncia profissional
Experiéncia profissional Frequencia Percentual

Até 5 1 3%

De5,1a10 3 8%

10,1 a 15 2 5%
15,1a20 10 26%
Acima de 20,1 23 58%
Total 39 100%

Quando questionados sobre o tempo de experiéncia nas IES, 21% alegam ter até 5 anos,
23% entre 5 ¢ 10 anos, 18% entre 10 ¢ 15 anos, 23% entre 15 ¢ 20 anos e 15% acima de 20
anos, o que evidencia uma distribui¢do homogénea da amostra em relagdo ao tempo de atuacao

nas IES.

Tabela 10
Perfil dos respondentes —tempo de trabalho na IES
Tempo de trabalho na IES Frequencia Percentual
Ate 5 8 21%
De 5,1a10 9 23%
10,1 a 15 7 18%
15,1 a20 9 23%
Acima de 20,1 6 15%

Total 39 100%
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Quanto ao cargo dos respondentes, observa-se que 51% sdo CEO/CFO,
Superintendentes e Diretores e 49% sdo Gerentes, Coordenadores, Supervisores € outros

cargos. Vale destacar que todos tém poder de autonomia e decisao.

Tabela 11
Perfil dos respondentes — Cargo
Cargo Frequencia Percentual
CEO/CFO/Diretor 19 49%
Super./Gerente 10 26%
Coord./Supervisor 3 8%
Outro 7 18%
Total 39 100%

Na tabela 12, nota-se que 64% das IES estdo localizados na regido Sudeste ¢ 36% nas
demais regides do Brasil. Segundo dados do IBGE, na regido Sudeste encontra-se a maior parte
da populagdo, totalizando 42% da populacdo, com quase 89 milhdes de pessoas. Ainda
corroborando estes dados, o SEMESP afirmou que 44,4% das matriculas estdo concentradas na

regido Sudeste.

Tabela 12
Perfil das IES —localizacdo da IES
Localizacdo da IES  Frequencia Percentual
Nordeste 4 10%
Norte 3 8%
Centro Oeste 1 3%
Sul 6 15%
Sudeste 25 64%
Total 39 100%

Quando questionados sobre a categoria administrativa no MEC, 49% das IES sao sem

fins lucrativos nao beneficentes, 41% com fins lucrativos e 10% beneficentes.

Tabela 13
Perfil das IES — Categoria Administrativa no MEC
Categoria Administrativa no MEC Frequencia Percentual
Sem fins Lucrativos ndo Beneficente 19 49%
Com fins Lucrativos 16 41%

Beneficente 4 10%
Total 39 100%
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Foi observado, também, que a maioria das IES possuem auditoria independente, sendo

representadas por 72%.

Tabela 14
Perfil das IES — Auditoria independente
A IES tem auditoria independente  Frequencia Percentual

Sim 28 72%
Nao 11 28%
Total 39 100%

Em contrapartida, 51% das IES alegam ndo ter auditoria interna e 49% responderam

positivamente.
Tabela 15
Perfil das IES — Auditoria interna
A IES tem auditoria interna Frequencia Percentual
Sim 19 49%
Nao 20 51%
Total 39 100%

Sobre o modelo de controle interno adotado, conforme demonstrado na tabela 16, os
respondentes alegam que 84% das IES ndo aplicam nenhum modelo e 15% alegam seguir
modelos como COSO, SOX, ISO 9000 e 9001 e sistemas proprios. A adocao de um método de
controle interno e gestdo de riscos traz vantagens para as IES, como: melhoria da organizagao
interna, pois cada colaborador saberd qual a sua funcdo; credibilidade da marca; reducao de
custos; melhor experiéncia na jornada do aluno, entre outras.

O fato de as IES nao aplicarem nenhum modelo de controle interno e gestao de riscos
evidencia que o desenvolvimento de abordagens proprias nas IES pesquisadas ¢ um desafio a
ser enfrentado, pois estdo expostas a riscos e isto requer ateng¢ao, visto que o controle interno ¢
uma ferramenta para assegurar o cumprimento das politicas vigentes e consequentemente

mitigar os riscos a que podem estar expostas.
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Tabela 16
Perfil das IES — Modelo de Controle interno e gestio de riscos adotado
Modelo de CI adotado Frequencia Percentual
Nao utiliza 33 84%
COSO 1 3%
Sox 1 3%
Sistema proprio 2 4%
ISO 9001 1 3%
ISO 9000 1 3%
Total 39 100%

Em suma, o perfil dos respondentes ¢ composto por gestores experientes (72% acima de
50 anos), com formacdo académica sélida (84% possuem poés-graduacdao), com vasta
experiéncia profissional (84% tém acima de 15 anos) e tendem a ficar por longo tempo nas IES

(56% possuem acima de 10 anos de atuacdo nas IES).

4.2 Analise descritiva: assertivas

Para facilitar esta analise, foram mantidas as codifica¢des 1 - discordo totalmente (DT),
2 - discordo parcialmente (DP), 3 - indiferente (I), 4 - concordo parcialmente (CP) e 5 para
concordo totalmente (CT), independentemente de a questdo ter sentido positivo ou negativo.
Logo, o peso das respostas que concordam com o item positivo ¢ o mesmo peso para aquelas
que discordam com o item negativo (Hill e Hill, 2002). Para a analise das amostras, utilizou-se
a mediana como medida central de tendéncia.

Os resultados da pesquisa estao descritos a seguir e foram baseados nos componentes
dos controles internos que integram o COSO ERM (ambiente de controle, fixacao de objetivos,
identificacdo de eventos, avaliagdo de riscos, resposta a risco, atividades de controle,
informacgdes € comunicagdes € monitoramento).

Inicialmente, faz-se a andlise do ambiente de controle que trata de refletir a consciéncia
e a cultura de controle nas IES dos pesquisados. Este componente ¢ a base para todos os outros

e os resultados estdo mensurados na tabela 17.
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Tabela 17
Analise das assertivas do constructo: ambiente de controle

12. A alta admmistrag3o considera os 0 0 1 7 a1
controles infernos essencmis para o alcance 5
dos objetivos e apota o seu funcionamento. 0% 0% 3% 18% %

13. O Conselho de Admmistragdo defme 2 4 6 13 14
penodicamente as dretrizes para o 4
estabelecmento dos kmites acestaveis de

. . 5% 10% 15% 33% 3%
eXpOSIC30 a 115COS.
14 Possuo ciéncia e dominio sobre os 0 1 1 16 pil
controles infernos institucionais sem maiores 5
dificuldades. 0% 3% 3% 4% 54%

- . —— 0 4 0 21 4

15. O meu time detém total ciéncia sobre 4

S E—ce wOk 0% 10% 0% 54% 3%
16. Na drea financera, os procedmentos e 2 4 2 18 B
as mstrugGes operacionais s3o padronizados -
e constam em documentos formais. 5% 10% 5% 4% B%
17. Na area financera o processode 0 2 0 5 2
conciliacao bancara € realzado danamente 5
e devidamente formalzado. 0% 5% 0% 13% %

. E . 5 4 0 16 4

18. A [ES utiiza sistema automatizado para 4
ge!emnrOﬂMOde cama. 13% 10% 0% 1% 3%
19. No contas a pagar quem faza inclusdo £ 3 1 1 -
das obrigagdes (pagamentos) € o mesmo que 1
autorza. ™% 8% 3% 3% 10%
20. O esponsavel pela gestio dos atwos b 5 2 1 3
(receber) € o mesmo que fazoregistro 1
contabl. % 3% 5% 3% 8%

De um modo geral, os dados da pesquisa, quanto ao ambiente de controle, evidenciaram
um indice de concordancia de 86% (média geral), entre o que € preconizado no COSO ERM e
o que ¢ praticado nas IES dos respondentes. Este achado evidencia algum grau de aderéncia ao
modelo de controle interno adotado, mesmo que nao declarado na questdo anterior, sugerindo,
posteriormente, uma analise mais aprofundada sobre este contexto. Os percentuais mais
representativos quanto as concordancias encontram-se nas questdes 12,14,15 e 17.

Esses dados estdo em sintonia com a pesquisa de Taveira et al. (2016) que observaram
que o ambiente em que o controle esta inserido e a forma como ele apoia os gestores ¢ vista por

eles como um fator positivo para o alcance dos objetivos da organizagao.
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Cabe destacar o papel fundamental que a alta administragdo desempenha na
determinagdo da cultura corporativa, corroborando os achados da pesquisa de Collier, Berry e
Burkey (2006). Neste sentido, a literatura pesquisada identifica que o Conselho de
Administragdo de uma organizagdo representa uma parte critica do ambiente interno e ¢ capaz
de influenciar os seus elementos de forma significativa. COSO (2017).

Como na percepgao da maioria dos gestores, a alta administragao entende a importancia
dos controles internos e da o suporte adequado ao seu funcionamento (concordancia de 97%),
tal fator pode vir a refletir, no futuro, em uma melhora gradativa de aspectos evidenciados pelos
discordantes de o que ¢ recomendado pelo COSO.

As questdes 14 e 15 avaliam um fator que, segundo o COSO (2017), exerce influéncia
no ambiente interno da organizagdo, que é o seu corpo funcional. E recomendado que os
funcionarios possuam dominio pleno de suas atribui¢des e de seu papel no cumprimento dos
objetivos das IES. Quanto a este fator, 93% (média geral) concordam sobre ter dominio dos
controles internos institucionais e financeiros.

As questoes de 16 a 18 tratam de padronizacao de instrugdes operacionais e politicas
de seguranga das informagdes, destaca-se o indice de discordancia de 23% para sistema
automatizado para gerenciamento de fluxo de caixa e 15% para padronizacio dos
procedimentos na area financeira e retratam aspectos que, se implementados, poderiam
fortalecer a estrutura do ambiente de controle interno institucional.

Segundo INTOSALI (2004), o estabelecimento de limites de autoridade, bem como da
responsabilizacdo de cada agente da organizacdo na gestdo de riscos corporativos, ¢ um ponto
importante para reduzir risco de erro, desperdicio e agdes equivocadas. Neste quesito, as
questoes 19 e 20 buscam identificar a segregacao de funcdes nas atividades de contas a receber
e a pagar. Nota-se que 13% ndo tém segregacao de fungdes nas atividades do contas a pagar e
10% nas atividades do contas a receber.

O constructo de fixacdo de objetivos ¢ um pré-requisito a identificagdo de eventos,
avaliacdo e resposta ao risco. O COSO (2017) recomenda que o plano estratégico esteja
alinhado a missdo/visdo de uma organizacdo. Para os gestores, ¢ fundamental conhecer os
objetivos, missdo, visdo e valores para direcionar e alinhar o apetite ao risco das IES.

Na tabela 18, observa-se que esta intepretacao € registrada nas assertivas 21 e 22, em
que 23% dos gestores discordam que as IES tém objetivos, missdo e valores claros, bem
definidos e formalizados e 28% percebem que as IES nao estabelecem um plano estratégico. O

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é obrigatério por lei e fornece informagdes
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relevantes sobre a IES no prazo de cinco anos, tornando-se uma ferramenta de gestdo neste
quesito. Desta forma, pressupde o desconhecimento do documento, falta de comunicacao da

IES ou ndo observancia a Lei.

Tabela 18
Analise das assertivas do constructo: Fixacido de objetivos
Assertivas DT DP I CcP CT Mediana
S 21. AES tem objetivo, missio e valores 2 . . . "
é_ claros e bem definidos, formalizados e 5
S dnrulgadosa todos os colaboradores 5% 18% % 1% 8%
= (ntemos e externos)
§ 2. E pratica da IES estabelecer plano 4 7 3 8 17
iE estratégico contando os objetros claros que 5
conduzam ao atmgmento de sua meta. 10% 18% 8% 21% 4%

Posto isto, sugere-se um ponto de melhoria, tendo em vista que as IES e os gestores
precisam ter esta definigdo bem clara para que possam analisar as oportunidades e ameagas para
os estabelecimentos dos objetivos das IES. Este mesmo resultado foi confirmado por Pértile et
al (2013), que apontaram a fixag¢do de objetivos como ponto de melhoria em sua pesquisa.

Para o proximo bloco analisado, o framework COSO ERM (2017) assevera que a
identificacao de eventos implica na compreensao de fatores externos e internos que podem gerar
impactos positivos e negativos ou ambos na implementacao da estratégia da organizacao. Estes
fatores foram investigados nas questdes 23 e 24.

De acordo com os resultados apresentados na tabela 19 e analisando as questdes
individualmente, percebe-se concordancia de 77% dos gestores para a identificacdo dos
processos criticos que podem trazer risco as IES, enquanto a discordancia foi de 18%.

Considerando a fraude na érea financeira como fator de risco que pode afetar as IES,
observa-se concordancia de 62% dos gestores, enquanto 36% discordam. A percepcdo negativa
que os gestores demonstraram sobre o risco financeiro ¢ um ponto preocupante e foi abordado
por Massaiani, Oliveira e Oliva (2017) como um dos principais riscos corporativos que estao

relacionados as IES.
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Tabela 19
Analise das assertivas do constructo: Identificacdo de eventos
2 Assertivas DT DP I CcP CT Mediana
€  23. Hi clara ientificagdo dos processos 4 3 2 19 1
f criticos que podem trazer fiscos a IES 4
o (matrizde risco). 10% 5% 5% 4% %%
S
(o]
&N o 1 8 o
g 24. Os riscos entificados na drea fmanceira 1
.§ mdoafetama IES. Ex:Fraude. 51% s oy 1% 15%
— - ain vie -io “~din /o

A avaliagdo de riscos permite que uma organizagao identifique até que ponto os eventos
em potencial, sejam externos ou internos, podem afetar o alcance dos objetivos e permite
determinar quais riscos € como devem ser gerenciados (COSO, 2017).

Nas questdes de 25 a 30, buscou-se investigar se a avaliacdo de risco era uma pratica
nas IES dos pesquisados e constatou-se uma concordancia de 95% de que ha clara identificacao
dos riscos internos e externos que podem ocorrer nos niveis estratégicos e operacionais. Quanto
a influéncia dos riscos presentes na area financeira € seus impactos no cumprimento dos
objetivos, missdo e valores nas IES o nivel de concordancia ¢ de 98%.

A questdo 27 buscou analisar a percep¢ao dos gestores sobre a gestdo de riscos e se tem
impacto negativo como a burocracia, nota-se um equilibrio nas respostas, a concordancia foi de
41% e o nivel de discordancia em 44%. Este ponto sugere atenc¢do e vai ao encontro da pesquisa
de Azevedo, Ensslin e Reina (2011), que identificaram nas Fundagdes pesquisadas que possuem
controle interno que seus processos sdo simples, funcionais e seguros. Para garantir a eficiéncia
e a consisténcia a logo prazo na gestao € necessario envolver medidas, mas sem necessidade de
procedimentos burocraticos.

A INTOSAI (2004) ressalta que, em virtude das constantes mudangas, sejam
governamentais, econdmicas, operacionais ou regulatorias, a avaliacao de riscos deve ser um
processo constante. Considerando este quesito, a questdo 29 buscou analisar se as IES tém
indicadores para monitorar o risco € as percepcdes foram equilibradas, sendo o nivel de
concordancia em 44% e discordancia em 52%, o que sugere um ponto de melhoria.

Em seguida, foi investigado de quem ¢ a responsabilidade pela gestdo de riscos. O
percentual de concordancia evidenciado no quesito para alta administracao foi em 57% e 75%
para a responsabilidade de todos os funciondrios. Esta pulverizagao nas respostas € convergente
com os apontamentos da pesquisa de Rezende e Favero (2004), que afirmam que todos sdo
considerados capazes para o correto funcionamento e aptos ao desenvolvimento de atividades

que possam melhorar a qualidade dos controles internos.
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Isto sugere que as IES podem fazer a¢des de transparéncias, esclarecimentos e apoio de
todos da organizacdo. E diagnosticado pelo COSO (2017) que o processo de gestdo de riscos

nao ¢ responsabilidade de um Unico interveniente ou de uma Unica area da organizagao.

Tabela 20
Analise das assertivas do constructo: Avaliacao de riscos
Assertivas DT DP I CcP CT Mediana

25. A IES entende os riscos presentes 0 1 1 18 2
(internos e externos) que podam ocorrer em 4
nivel estratégico e operacional 0% 3% 3% 46% 8%
26. Os riscos na drea fmanceira podem 0 1 0 12 2%
infleenciar d2 forma significatva o 5
cumprimento dos objetivos, missdo e valores. 6 39% %% 31% 67%

©w

; 7 10 ) 11 5

‘= 27. A gestio de riscos burocratiza a IES. 3

L5

© 18% 26% 15% 28% 13%

e

o

= . . » 7 8 2 17 5

& 28 Agestio de riscos é responsabifidade da P

Z co. o
alta admmsstracdo. 18% 21% 26 44% 15%
" N o 10 10 2 10 7
29. -\. IES 130 possui mdicadores para )
TONEOAL 08 [I3C0S3. 26% 26% % 26% 18%
" G o 5 3 2 0
30. Todos os funciondrios o responsavets ? 10 E 4
pela gestio de riscos. 13% 8% % 26% 2%

Apds o mapeamento dos riscos, as IES devem determinar como serd o processo de
respostas a eles, avaliando o efeito sobre a probabilidade de ocorréncia e o impacto do risco
(COSO, 2017). A partir dos resultados obtidos na tabela 21, observa-se concordancia de 74%
dos gestores para o tratamento dos riscos de alto impacto e alta probabilidade nas IES e 66%
de concordancia quanto ao conhecimento do plano de contingéncia pelo gestor financeiro, que
visa a sustentabilidade das IES.

A pesquisa de Aratjo e Gomes (2021) revelou que a gestao de riscos pode garantir e
facilitar desde cumprimento de leis, regulamentos, normas e padrdes até eventos externos que
podem influenciar e impactar negativamente nao s6 a Universidade, mas toda a comunidade.

De um modo geral, no que concerne a respostas ao risco, nota-se que na maioria dos
respondentes ha uma percepcao positiva, que pode ser melhorada a medida que se desenvolve

o componente avaliacao de riscos, tendo em vista que estao relacionados.
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Tabela 21
Analise das assertivas do constructo: resposta ao risco

Assertivas DT DP | CP CT Mediana

w

31. ATES trata de alguma forma os riscos 1 §
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Ao investigar nas questoes 33 a 35 se as atividades de controle adotadas sdao apropriadas
e abrangentes para a reducao dos riscos identificados, tanto nas IES quanto na area financeira,
obteve-se concordancia de 77% (média dos indicadores) dos respondentes.

Este resultado corrobora os achados das pesquisas de Aratjo et al. (2016) e Silva, Gomes
e Araujo (2014), que evidenciaram um grau elevado de dessemelhanga entre as IES pesquisadas
e o que ¢ preconizado pelo COSO ERM, ou seja, ndo ¢ pratica das IES aplicar atividades de
controle para mitigar o risco. Este achado vai ao encontro da pesquisa dos autores Taveira et al.
(2016) que afirmam que a baixa aderéncia na percepgao dos gestores pode estar relacionada ao
fato de nao entenderem algumas especificidades técnicas do controle interno.

Os resultados evidenciados na tabela 22 podem sugerir melhorias na implantagdo de
procedimentos nas atividades de controle. Segundo INTOSAI (2004), estes procedimentos
devem funcionar consistentemente para a mitigagao dos riscos identificados nos componentes

anteriores € nos NOVOS riscos que possam surgir, comprometendo os objetivos das IES.

Tabela 22
Analise das assertivas do constructo: Atividade de controle

Assertivas DT DP I CP CT Mediana
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No componente Informacao e Comunicagdo, o framework COSO ERM recomenda que
a comunicacao reflita a importancia e a consisténcia da gestdo de riscos, valores a serem
transmitidos pela alta administragcdo aos gestores da organizagdo. Estas recomendagdes foram
avaliadas nas questdes de 36 a 40, como evidenciado na tabela 23.

Na percepgao de 85% dos gestores as informagdes sdo identificadas, documentadas,
armazenadas e comunicadas as pessoas adequadamente e 8% ndo estdo satisfeitos com este
quesito. Quando indagados sobre a comunicacdo das IES com os gestores, o nivel de
concordancia ¢ de 82%, enquanto 13% discordam.

Na questao 38, ao averiguar as informagdes sobre controles internos na area financeira,
esta percepcdo ¢ reduzida para 80% dos gestores, que alegam que estas informagdes sdo
apropriadas, atuais e acessiveis contra 15% que discordam sobre este ponto.

Quando se analisa dentro das IES se a comunicag¢do alcanga todos os niveis hierarquicos
(questao 39), o nivel de concordancia ¢ reduzido para 51%, o que vai ao encontro do que foi
averiguado na questdo 40 sobre a comunicacdo, se ¢ adequada quando se trata da gestao de
risco dentro das IES. O nivel de concordancia para esta percepcao foi de 33%.

A pesquisa de Rae, Sands e Subramaniam (2017) aponta uma associagdo direta entre o
ambiente de controle € o componente informagdes € comunicagdo, e este, por sua vez, tem
associacdo com o risco, entretanto, os gestores ndo tém a percep¢dao positiva sobre a
comunicacao.

Os resultados apresentados no componente informagdo e comunicagdo indicam uma
avaliagdo parcial na percepcdo dos gestores, o que sugere melhorias nos processos de
comunicacao das IES, pois sdo essenciais para avaliar os riscos de forma eficaz e imprescindivel

para a tomada de decisao.
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Tabela 23
Analise das assertivas do constructo: Informacoes e comunicacio
Assertivas DT or I P CcT Mediana
L . . . 1 2 3 15 17
36. As informag fes important=s s3o
dentificadas. documentadasz, armazenadaz . - o - " 4

conmicadas 43 pezseas adaquadas.

il . At ] 5 1 13 17
:E 37. ATES identifica caphira, frocessa e
| conmica as mformagdes acs gestores, i s i i 4
- S5l s . Wio ] Jio b= b} ‘o
E pemitinde tomar decisdes apropriadas.
2 33 A mformacio disponivel para o o g 2 1z I
% cobboradores sobe confrols internos da 4
ig drea financeira € apropiada atuale % 3% % 4 il%
E acesdvel
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lE € s . I 4
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A gestdo de riscos corporativos modifica-se com o passar do tempo. As respostas ao
risco podem se tornar inocuas e as atividades de controle podem perder sua eficacia, deixar de
serem executadas ou os objetivos podem mudar (COSO, 2017). O ultimo dos fatores
investigados ¢ o componente monitoramento, que contempla a avaliagdo dos controles internos
ao longo do tempo quanto a efetividade e a adequagdo. A tabela 24 demonstrou os resultados

associados a este componente.

Tabela 24
Analise das assertivas do constructo: monitoramento
Aszzertivaz T P I P CT M ediana
41. O ssterna da contmles nternms & : N 1t
momtorado para avalar sua vakdade 2 4
2 - 5% 18% 0% 4% 1%%
g qualdads ao loneo do tempo.
o
E 42 N3oé pratica do Consstho de 3 g 4 13 1
EI Adminktragio da IES promover revmibes 4
ﬁ periodicas para obter feedback sobrz a 13% 1% 0% EE 28
eficicn da gestio dz Ascos.
43,0 sstemna de controles mternos na arsa 1 : 3 15 g 4

financ eira & adeguado & afztivo. 3% 1% 8% 3T 3%
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A questdo 41 analisou o sistema de controles internos quanto a sua validade e qualidade
ao longo do tempo, observa-se que 59% dos gestores tém percepgdo positiva. Quanto aos
controles internos na 4rea financeira (questdo 43), nota-se que 69% dos gestores concordam
que sdo adequados e efetivos.

Outro fator a ser observado na questao 42 é que para 61% dos gestores o Conselho de
Administragdo ndo promove reunides periodicas para obter feedback sobre a eficacia da gestao
de riscos. Este ponto requer atengdao, pois o Conselho de Administragdo precisa ter o
conhecimento dos riscos mais significativos e se esta ou ndo respondendo adequadamente.

Os resultados da pesquisa de Rae, Sands e Subramaniam (2017) evidenciaram uma
associacao entre os componentes do COSO e qualidade do monitoramento que leva a boa
governanga corporativa.

O COSO ERM (2017) preconiza que o framework de controles internos ndo ¢ um
processo serial, no qual um componente afeta apenas o préximo, mas ¢ um processo interativo
multidirecional em que os componentes podem e irdo influenciar o outro. A percep¢ao dos
gestores suporta esta descri¢ao e a natureza dindmica dos sistemas de controles internos.

De um modo geral, no componente monitoramento, verificou-se que a recomendagao
contida no COSO precisa ser melhorada nas IES dos respondentes, pois o indice de discordancia
¢ de 27% (média) quanto a existéncia desta pratica.

Para que sejam realizadas analises a respeito da associagdo entre as variaveis, deve-se

utilizar um teste ndo paramétrico para sua validacdo, o que sera realizado no proximo tédpico.

4.3 Analise do teste nao paramétrico: Qui-Quadrado

O teste Qui-Quadrado de independéncia ¢ um teste ndo paramétrico, adequado ao
estudo, pois permite calcular a probabilidade de associa¢des das caracteristicas que estdo em
analise, ou seja, de serem independentes. Na andlise foram agrupados os respondentes que
concordam ou discordam, nao sendo destacado o nivel de concordancia (total ou parcial). As
Tabelas de 25 a 32 evidenciam os resultados desse cruzamento.

As diferencgas significantes fazem com que a hipotese nula de independéncia das
variaveis seja rejeitada. Isso permite avaliar que nao sdo dependentes entre si, ou seja, sugere

que ha relacdo estatisticamente significativa entre as variaveis.
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Tabela 25
Resultado do teste Qui-Quadrado: Ambiente de controle
tempo de . - -
d di di

Q sexo idade iﬁ::‘::lc;o experiéncia t:;bgo Cargo  Localizagio ::::gl\(/)[l;;z inzlpelt(:il:zte Ail:"et:l::a modelo CI
A12 0,94 0,97 0,42 0,81 0,31 0,78 0,90 0,97 0,94 0,78 0,98
A13 0,13 0,39 0,96 0,34 0,09 * 0,99 0,47 0,50 0,37 0,16 0,83
Al4 0,37 0,42 0,29 0,00%%** 0,81 0,55 0,29 0,84 0,88 0,60 0,96
A15 0,59 0,67 0,98 0,90 0,74 1,00 0,82 0,69 0,99 0,61 091
A16 0,65 0,08 * 0,76 0,29 0,32 0,71 0,29 0,21 0,13 0,54 0,96
A17 0,88 0,98 0,86 0,99 0,79 1,00 0,91 1,00 0,78 1,00 0,96
A18 0,90 1,00 0,96 0,89 045 0,96 0,98 0,77 0,90 0,57 0,92
A19 0,84 0,60 0,99 0,06 * 0,53 0,32 0,89 0,79 0,30 0,32 0,09 *
A20 0,85 0,84 0,20 0,29 0,55 0,60 021 0,88 0,78 0,12 0,38

*p<10% **p<5% *** p< 1%

Na tabela 25 foram encontradas diferencas estatisticamente significantes para quatro
variaveis: idade, tempo de experiéncia, tempo de trabalho nas IES e o modelo de controle
interno adotado.

O fator idade se mostrou relevante na questao 16, que versa sobre a padronizacao e
formalizagdo dos procedimentos e instrugdes operacionais na area financeira. Observa-se na
pesquisa que 72% dos respondentes tém acima de 40 anos, o que pode contribuir para a inclusao
e a manutencao de mecanismos que facilitem a consecu¢o dos resultados planejados.

Os resultados também sugerem diferencas estatisticamente significantes para a variavel
tempo de experiéncia quando analisado o dominio dos controles internos institucionais (questao
14) e sobre segregacdo de fungdes nas atividades do contas a pagar (questao 19). O tempo de
experiéncia torna os gestores capazes de perceberem as caracteristicas e especificidades do
controle interno das IES para as quais prestam seus servigos.

Ainda observando o quesito segregacdao de fungdes, o teste Qui-Quadrado sugere
relacdo estatisticamente significante a pelo menos 10% para a variavel modelo de controle
interno adotado pelas IES. Quando as IES tém estabelecidas normas de padronizagdo e
procedimentos, isso pode contribuir para a eficiéncia e alcance dos objetivos, porém, quando
ndo ha uma metodologia definida, pressupde-se que a organizacao utiliza o conhecimento dos
colaboradores, ou seja, o tempo de experiéncia e atuagao nas IES.

Portanto, sugere-se que o tempo de trabalho nas IES e a experiéncia influenciam em
relagdo a percepcao sobre o ambiente de controle, bem como a idade e adogao de um modelo
de controle. Nos resultados, nota-se que 79% dos gestores pesquisados estdo trabalhando na
Instituicdo ha mais de 5 anos. Isso corrobora com o estudo de Aratjo e Gomes (2021) e Silva,
Gomes e Aragjo (2014), que afirmam que tempo de experiéncia na funcdo ¢ uma variavel

relevante para o componente ambiente de controle.
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Tabela 26
Resultado do teste Qui-Quadrado: Fixacio de objetivos
tempo de . - I
Q sexo idade 'grau df experiéncia trabalho Cargo Localizacao categoria . Auditoria A'udltorla modelo CI
instrucio na IES Adm MEC independente interna
A21 0,12 047 031 0,27 0,15 0,73 0,87 0,40 0,12 0,73 0,89
A22 0,06* 0,49 0,82 0,68 0,52 0,80 0,39 048 0,08* 0,56 0,60

*p<10% **p<5% *** p< 1%

A Tabela 26 sugere que existe relacao positiva e estatisticamente significativa entre as
variaveis género e auditoria independente. Portanto, pode-se perceber que estas varidveis
podem estar relacionadas a percepc¢do dos gestores sobre o plano estratégico e este, por sua vez,
ird conduzir as IES ao atingimento de sua meta (questao 22).

Esse achado chama a atengdo para a importancia e pratica de auditoria independente,
pois pode evidenciar o desenvolvimento dos controles das IES. Segundo Agbejule e Jokipii
(2009) o sistema de controle interno integra no campo de auditoria, pois permite uma
compreensdo mais profunda de como diferentes orientagdes estratégicas podem influenciar na
eficacia do controle interno.

Além disso, o processo de auditoria independente permite que as IES conhegcam seus
potenciais riscos, auxiliando principalmente durante o processo decisorio com um planejamento
mais eficaz, focando nos pontos fortes e suas fraquezas. Esta importancia foi destacada também
nas pesquisas Azevedo, Ensslin e Reina (2011) e Nascimento e Sousa (2020), quando
afirmaram que ¢ eficaz e a adog¢do dos processos apontados pela auditoria faz com que a

organizagao esteja preparada para os desafios futuros.

Tabela 27
Resultado do teste Qui-Quadrado: Identificacdo de eventos
tempo de . - I
Q sexo idade 'grau df experiéncia trabalho Cargo Localizacao categoria . Auditoria A'udltorla modelo CI
instrucio na IES Adm MEC independente interna
A23 0,61 0,37 0,51 0,06% 0,49 0,09* 0,40 0,86 0,87 0,24 0,95
A24 0,94 0,67 0,39 0,05%* 0,85 0,41 0,75 0,74 0,09* 0,69 0,09*

*p<10% **p<5% *** p< 1%

Os resultados evidenciados na tabela 27 sugerem que, pela comparacdo dos valores
observados com os esperados, existe uma relagdo estatisticamente significativa de pelo menos
10% para os testes Qui-Quadrado da variavel tempo de experiéncia relacionada a percepgao
dos gestores sobre a identificacdo dos pontos criticos que trazem riscos as IES (questdo 23) e
estatisticamente significativa em 5% quando os gestores sdo questionado sobre se os riscos

identificados na 4rea financeira afetam as IES (questio 24).
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Da mesma forma, hd uma forte influéncia da variavel cargo quando relacionada a
percepcao dos gestores sobre a identificagdo dos pontos criticos que trazem riscos as IES
(questao 23). Relacionada a esta variavel, a pesquisa teve como objetivo cargos com poder de
decisdo, desta forma, pressupde-se que o respondente exerca cargos mais proximos da alta
administracdo e que este possa alinhar os objetivos de sua area com o plano estratégico das IES.
Este achado vai ao encontro da pesquisa realizada por Aratijo e Gomes (2021) e Silva, Gomes
e Aratjo (2014).

Outra observagao ¢ a relacdo estatisticamente significativa de pelo menos 10% para as
variaveis auditoria independente e modelo de controle interno adotado nas IES que discorre
sobre os riscos identificados na area financeira que afetam as IES (questao 24). Estas variaveis
contribuem para que os respondentes tenham precisdao e veracidade nos procedimentos,
identificando os pontos criticos que trazem riscos tanto nas IES como na area financeira.

Em suma, para o componente identificacdo de eventos, as varidveis tempo de
experiéncia, cargo, auditoria independente € modelo de controle interno se constituem um fator

discriminante na percepg¢ao dos respondentes.

Tabela 28
Resultado do teste Qui-Quadrado: Avaliacdo de riscos
tempo de . - -
Q sexo idade 'grau d? experiéncia trabalho Cargo Localizagio categoria . Auditoria A.udltorla modelo CI
instrucio na IES Adm MEC independente interna
A25 037 0,66 032 0,05%* 024 0,61 0,51 0,81 0,38 0,60 0,96
A26 0,39 0,62 1,00 0,09* 0.94 0,75 0,55 0,93 0,94 0,78 0,98
A27 0,51 048 0,07 0,04%*  0,03%* 069 0,71 0,99 0,30 0,70 0,57
A28 0,49 0,55 0,97 0,65 048 031 0,90 0,39 0,57 0,46 0,33
A29  0,09% 023 0,66 033 0,52 0,98 0,36 0,76 0,46 031 0,76
A30 0,77 093 0,76 0,98 0,75 0,60 0,90 0,76 021 1,00 091

*p<10% **p<5% ***p< 1%

A tabela 28 apresenta os resultados para o componente avaliacao de riscos e evidencia
diferenga estatisticamente significante a pelo menos 10% para os testes Qui-Quadrado da
variavel género na questdo 29, que foca na percepcao dos gestores sobre o monitoramento dos
indicadores de riscos nas IES. Nota-se que 72% dos respondentes sdo do sexo masculino.

A variavel grau de instrucao ¢ evidenciada na percep¢ao dos gestores na questao 27
quando relaciona a gestao de risco com a burocratizagdo das IES. Esta variavel sugere que o
grau de instru¢cdo pode estar relacionado a um maior conhecimento ¢ ao uso adequado dos

controles internos. Isso corrobora os achados da pesquisa de Gomes et al. (2013) que
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evidenciaram que a formacao dos gestores no gerenciamento de cargos administrativos ¢ de
vital importancia para Universidade.

O tempo de experiéncia ¢ um fator discriminante entre os grupos de respondentes em
trés questdes quando se analisa os riscos presentes (internos e externos) que podem ocorrer em
nivel estratégico e operacional (questdo 25), se os riscos da area financeira podem influenciar
o cumprimento dos objetivos das IES (questdo 26) e quando relaciona a gestdao de risco com a
burocratizagdo das IES (questao 27).

Podemos observar que 89% dos gestores tém mais de 10 anos de experiéncia, o que os
torna capazes de entender melhor os riscos que envolvem a area financeira e as [ES em que
atuam.

A tultima variavel identificada na questao 27, que disserta sobre a gestdo de risco € a
burocratizagdo das IES, foi o tempo de trabalho nas IES. Sobre este achado, considerando a
experiéncia em termos de anos de atuagdo como um fator que influencia a percepcao dos
gestores, este pode estar associado ao desenvolvimento de certas habilidades que sao adquiridas
ao longo do tempo. Esta varidvel foi evidenciada por Silva, Gomes e Araujo (2014), que
constataram menor alinhamento neste componente na percepc¢ao dos respondentes que atuavam
ha menos tempo nas IES.

Portanto, para o componente avaliagdo de riscos as varidveis sexo, grau de instrugao,
tempo de experiéncia e tempo de trabalho nas IES podem ter influenciado a capacidade dos
gestores acerca dos controles implementados, inclusive sobre a 4rea financeira e do que se

constitui a gestdo e avaliagdo dos riscos.

Tabela 29
Resultado do teste Qui-Quadrado: Resposta ao risco
tempo de . e -
. grau de . . . categoria Auditoria Auditoria
Q sexo idade instrucio experiéncia t;:‘bgo Cargo  Localizacdo Adm MEC independente  interna modelo CI
A31 0,60 0,73 0,28 0,21 0,36 0,39 0,43 0,89 0,15 0,39 0,64
A32 034 0,98 0,71 021 0,15 0,97 091 031 0,78 0,54 0,46

*p<10% < 5% *** p< 1%

No componente resposta ao risco, evidenciado na tabela 29, nota-se que ndo foram
encontradas evidéncias de que as percepcdes dos gestores em relagdo ao risco variam de acordo
com suas caracteristicas, quais sejam: género, idade, grau de instrucao, tempo de experiéncia,
tempo de trabalho nas IES, cargo, localizacdo, categoria administrativa no MEC, auditoria

independente, auditoria interna ou modelo de controle interno adotado. Portanto, concluiu-se
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que, para o grupo de gestores analisados nesse trabalho, ndo ha relagdo entre os atributos

pessoais e profissionais com suas percepgdes sobre controles internos e gestao de riscos.

Tabela 30
Resultado do teste Qui-Quadrado: Atividade de controle
tempo de . s T
Q sexo idade if::::ggo experiéncia  trabalho Cargo  Localizacdo I:Z:;gl\?[%ac inie“pdelltl‘:il:zte A;:::::[:‘;a modelo CI
na IES
A33 0,71 0,99 0,88 0,19 0,09* 0,86 0,76 0,83 0,96 0,02%* 0,58
A34 0,46 0,92 0,34 0,16 0,10% 0,39 0,89 0,56 0,98 0,03%* 0,64
A35 0,85 0,69 0,72 0,36 0,01%* 0,32 0,68 0,65 0,56 0,32 0,83

*p<10% **p<5% ***p< 1%

No componente atividade de controle, nota-se novamente a forte influéncia da variavel
tempo de trabalho nas IES nas questdes de 33 a 35, que versam sobre a percepgao dos gestores
a respeito das politicas e agdes preventivas para detecgdo de riscos, se as atividades de controle
das IES sdo apropriadas e se as atividades de controle na area financeira sdo abrangentes e se
relacionam ao objetivo das IES.

O tempo de trabalho pode estar associado ao desenvolvimento das habilidades e
conhecimentos necessarios ¢ adquiridas ao longo do tempo para desenvolver as atividades de
controle e alinhar aos objetivos das IES, indo ao encontro da pesquisa de e Araujo e Gomes
(2021) e Silva, Gomes e Araujo (2014).

Outra variavel destacada na andlise deste componente foi o fato de as IES terem em sua
estrutura o apoio da auditoria interna. Para esta variavel foi observada diferenca significativa
de 5% para as questdes 33 e 34. Esse ponto desperta para uma questdo conceitual, relacionada
a clara definicao de o que seriam atividades de auditoria, segundo Bergamini (2005), a auditoria
interna tem como objetivo a verificacdo do funcionamento dos controles internos e dos
regulamentos.

Portanto, as varidveis tempo de trabalho nas IES e auditoria interna podem ter

influenciado a capacidade dos gestores acerca das atividades de controle, inclusive sobre a area

financeira.
Tabela 31
Resultado do teste Qui-Quadrado: Informacées e Comunicacoes
tempo de . I ot e
Q sexo idade .grau df experiéncia  trabalho Cargo  Localizacio categoria . Auditoria A.udltorla modelo CI
instrucio na IES Adm MEC independente interna
A36 0,80 0,94 091 0,10 0,09*% 0,71 0,40 0,73 0,52 035 042
A7 073 0,90 0,84 0,11 0,51 0,92 0,79 0,62 0,56 0,10% 0,79
A38 073 0,71 0,72 021 0,40 1,00 0,77 0,80 0,65 0,11 0,74
A39 0,80 0,62 041 0,50 0,03%* 092 0,65 0,63 0,34 0,09+ 032
A40 0,34 0,61 0,38 0,52 0,08* 0,68 0,19 0,50 0,77 0,26 0,96

*p<10% **p<5% *** p< 1%
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A tabela 31 aborda o componente informagdes e comunicagdes, demonstrando
diferengas estatisticamente significantes a pelo menos 10% para os testes Qui-Quadrado para a
variavel tempo de experiéncia na percep¢ao dos gestores sobre a identificagdo, documentagao
e armazenamento das informacdes importantes (questdo 36). Pressupde-se que a experiéncia
possa fornecer uma base para os gestores terem o entendimento das responsabilidades na gestao
de riscos e, desta forma, comunicarem-se de forma eficaz.

Para a varidvel tempo de trabalho nas IES, mostrou-se estatisticamente significativa para
as questdes 36, 39 e 40, que versam sobre o armazenamento adequado das informagdes
importantes (questdo 36), se a comunicacao alcanga todos os niveis hierdrquicos (questao 39) e
se a gestao de riscos ¢ adequada as IES (questdo 40). Pressupde-se que o tempo de trabalho traz
o entendimento das func¢des dos gestores e de como se relacionam com o trabalho dos demais.

Novamente a varidvel auditoria interna se mostrou relevante e estatisticamente
significativa para as questdes 37 e 39, que focam na importancia da comunicagdo ao alcance de

toda estrutura de Governanga e a informagdo como ferramenta de tomada de decisdo aos

gestores.
Tabela 32
Resultado do teste Qui-Quadrado: Monitoramento
tempo de . s I
Q sexo idade if::::xggo experiéncia  trabalho Cargo  Localizacdo ;::;gl\‘:[%ac inie“pdelltl‘:il:zte li:ltt:;;a modelo CI
na IES
Ad1 0,46 0,76 0,82 048 0,03** 0,50 0,59 048 0,89 0,07* 091
A42 0,64 0,35 0,52 0,35 0,26 0,89 0,81 0,31 0,64 0,54 0,57

A 079 0,55 092 0,04%* 050 080  0,01%** 0,03**  0,03%* (018 031
*p<10% **p<5% ***p<1%

O ultimo componente analisado € o monitoramento e observa-se que na questao 41, que
apresenta o monitoramento do sistema de controles internos, as variaveis tempo de trabalho nas
IES se mostraram estatisticamente significativas a 5% e a variavel auditoria interna a 1%.

O tempo de trabalho pode contribuir para identificar com maior rapidez os problemas
ou atividades nas operagdes que venham a gerar problemas nas IES e a auditoria interna ajuda
no maior alcance e eficécia por atividades continuas de monitoramento.

A questdo 43 analisa a percep¢ao dos gestores sobre o sistema de controles internos na
area financeira, se ¢ adequado e efetivo. Para esta andlise foram encontradas diferengas
estatisticamente significantes para os testes Qui-Quadrado das varidveis tempo de experiéncia,
localizagao, categoria administrativa no MEC e Auditoria independente.

Analisando a questdo individualmente, o sistema de controles interno na area financeira

(questao 43), foco desta pesquisa, tem um papel fundamental nas IES a curto e longo prazo e
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apresentou o maior nimero de variaveis, identificadas acima. A composi¢do destas variaveis

contribui para que os controles internos da area financeira sejam mais efetivos.

Para melhor identificacao dos achados do resultado do teste Qui-Quadrado, a figura 11

destaca o resumo das varidveis para as quais foram encontrados valores estatisticamente

relevantes.
Assertiva Varidveis !
sexo | idade FELEE t=mpolts TS localizagdo | cargo CELIE] (et (et modelo Cl

Ambiente de controle instrucdo | experiéncia | trabalho- IES Adm Independ Interna
Q 13. 0,09*
Q 14. 0,00 ***
Q 16. 0,08*
Q 19. 0,06*
Q 20. 0,09*

Fixagdo de Objetivos
Q 22. 0,06 * 0,08*

Identificagdo de eventos
Q 23. 0,06 * 0,09*
Q 24. 0,05** 0,09* 0,09*
Avaliagdo de riscos

Q 25. 0,05**
Q 26. 0,09*
Q 27. 0,07* 0,04** 0,03**
Q 29. 0,09*

Atividade de controle
Q 33. 0,09* 0,02**
Q 34. 0,10* 0,03**
Q 35. 0,01%**
Informag6es e Comunicagdes
Q 36. 0,10* 0,09*
Q 37. 0,10*
Q 39. 0,03** 0,09*
Q 40. 0,08*

Monitoramento
Q 41. 0,03** 0,07*
Q 43. 0,04** 0,01%** 0,03** 0,03**
2 1 1 9 9 1 1 1 3 5 2
6% 3% 3% 28% 28% 3% 3% 3% 9% 16% 6%

*<10%

**<5%

*k*g]0f

Figura 11. Resumo das varidveis estatisticamente relevantes

Por fim, ressalta-se que os achados apresentados no capitulo 4 ndo tiveram outro

objetivo sendo o de ensejar a discussao pertinente a percep¢do dos gestores financeiros sobre o

controle interno e gestao de riscos nas IES. No entanto, em virtude das limitagdes apresentadas,

principalmente concernentes ao tamanho da amostra, os resultados apresentados ndo podem ser

considerados conclusivos e esta pesquisa nao tem esta finalidade.
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5 Conclusao

Com base no framework COSO ERM, este estudo buscou contribuir para a discussao
sobre o tema de controles internos e gestao de riscos em IES privadas, uma vez que € pequena
a quantidade de trabalhos com foco neste tema. Entende-se, ap6s a apresentagao dos resultados,
que este propdsito foi alcancado, ainda que considerando a limitagao inerente a quantidade de
respondentes.

Especificamente, a proposta deste estudo teve como objetivo principal analisar a
percepgao dos gestores financeiros sobre controles internos e gestdo de riscos nas Institui¢des
de Ensino Superior privadas no Brasil. Atendendo-se aos objetivos geral e especificos,
apresentam-se as conclusdes que foram alcangadas no decorrer desta pesquisa.

O primeiro objetivo especifico foi identificar em que medida as IES objeto da pesquisa
adotam e aplicam praticas de controles internos e gestdo de riscos em suas areas financeiras.

A andlise das respostas as assertivas associadas ao primeiro objetivo especifico revela
forte concordancia: 90% dos gestores alegam ter dominio sobre os controles internos
financeiros; 95% tém padronizagdo na atividade de conciliacdo bancaria e devidamente
formalizada; 85% tém implementado a segregacdo de fungdes nas atividades de contas a pagar
e 85% nas atividades de contas a receber; 62% percebem que os riscos na area financeira afetam
as IES e 98% concordam que estes riscos afetam também o cumprimento dos objetivos, missdo
e valores; 85% percebem que as atividades da area financeira sdo abrangentes e estdo
relacionadas aos objetivos das IES e 77% dos gestores t€ém percepcdo de que o sistema de
controles internos na area financeira ¢ adequado e efetivo.

Os resultados confirmam o que foi identificado na revisdo da literatura, indicando que,
na organizagdo, o seu corpo funcional exerce influéncia no ambiente interno, sendo
recomendado que os funcionarios possuam dominio pleno de suas atribui¢des e de seu papel no
cumprimento dos objetivos das IES. Ainda sobre este objetivo, observa-se que para alguns
aspectos, se implementados ou melhorados, poderiam fortalecer a estrutura de controle interno
e gestdo de riscos na area financeira.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que foi identificar, catalogar e analisar, a luz da
literatura pesquisada, se as praticas adotadas sdo formalizadas, automatizadas ou manuais,
verifica-se que 77% dos gestores utilizam do sistema automatizado para gerenciamento do fluxo
de caixa; 79% alegam que os procedimentos e instru¢des da 4rea financeira sdo padronizacio e

constam em documentos formais; 74% das IES tém objetivos, missdo e valores bem definidos,
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formalizados e divulgados a todos os colaboradores; 85% das IES tém as informagdes
importantes identificadas, documentadas, armazenadas e comunicadas as pessoas adequadas.
Os resultados apresentados sugerem melhorias nos processos de comunicagao das IES, pois sdo
essenciais para avaliar os riscos de forma eficaz e imprescindivel para a tomada de decisao.

O terceiro objetivo era identificar e analisar em que medida as praticas que forem
localizadas estdao alinhadas ao modelo de governanga corporativa adotado pelas IES. Para a
consecugdao deste objetivo, buscou-se analisar a percepcdo dos gestores sobre o apoio e
participagdo do Conselho de Administra¢do e da Alta Administracdo na utilizagcdo das praticas
de controles interno e gestao de riscos.

Dentre os resultados apontados, podemos destacar pontos de concordancia dos gestores,
entre eles: 97% de que a alta administracdo considera os controles internos essenciais para o
alcance dos objetivos e apoiam o seu funcionamento; 69% tém percep¢do de que o Conselho
de Administracdo define periodicamente as diretrizes para o “apetite ao risco”’; 66% concordam
que as IES tém plano de contingéncia aprovado pela alta direcdo, visando a sustentabilidade;
62% concordam que o Conselho de Administragdo ndo realiza reunides periddicas para obter
feedback sobre a eficacia da gestdo de riscos.

Vale ressaltar que os controles internos e gestdo de riscos quando bem implementados
e executados visam as boas praticas dos pilares de Governanca Corporativa, garantindo para as
IES protecdo e transparéncia das informagdes.

O quarto objetivo especifico foi identificar, catalogar e analisar os resultados advindos
da adocao das praticas de controle interno e gestao de riscos. Para este objetivo foram buscados,
na revisao da literatura, mecanismos que possam auxiliar as IES.

Os oito componentes sugerido pelo COSO ERM nao funcionardo de forma idéntica em
todas as Instituigdes. A sua aplicacdo em IES de pequeno e médio porte, por exemplo, podera
ser mais/menos formal, porém, pode apresentar eficientemente boas praticas, desde que cada
um de seus componentes esteja presente ¢ funcionando adequadamente. Tal fator pode vir a
refletir, no futuro, em uma melhora gradativa de aspectos evidenciados pelos discordantes do
que ¢ recomendado pelo COSO

O ensino de exceléncia € o objetivo das IES e o desejo de seus stakeholders e a adog¢ao
de boas praticas para gestao estdo no seu potencial informativo e na cultura de riscos das IES.
A forma como os riscos sdo encarados e gerenciados pela Alta Administracao ou pelo Conselho

Administrativo influencia a consciéncia de controle das pessoas.
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O objetivo geral ¢ identificar e analisar as percepgdes dos gestores financeiros de IES
sobre a existéncia e aplicabilidade das praticas de controles internos e gestdo de riscos
aplicaveis a area financeira das IES.

Em suma, percebeu-se que a maioria dos respondentes observam parcialmente o
funcionamento adequado do sistema de controles internos e gestdo de riscos, com base nos
componentes do framework COSO ERM. Conclui-se que na pesquisa existem contribuicdes do
controle interno associadas ao componente avaliacdo de riscos, bem como a responsabilidade e
a participacao de todos na gestdo de riscos, no intuito de assessorar os gestores financeiros na
salvaguarda dos ativos com informacdes fidedignas, que auxiliam na prevengdo de erros e
fraudes.

Fatores relativos aos gestores, como tempo de experiéncia, tempo de trabalho nas IES,
auditoria independente, auditoria interna e o modelo de controle adotado afetam a percepc¢ao
dos respondentes, confirmando o observado na revisdo da literatura.

Dentre as limitagdes apresentadas, ndo foi possivel verificar com profundidade o uso do
controle interno e gestao de riscos nas IES. O fato de os respondentes indicarem tendéncia de
concordancia em relagdo as boas praticas de controles internos e gestao dos riscos aos quais as

IES estdo expostas ndo significa seu uso adequado.

5.1 Sugestao de trabalhos futuros

Diante dos dados apresentados, sugere-se como estudos futuros, o aprofundamento dos
sistemas de controles internos e gestao de riscos adotados nas IES privadas de capital aberto ou
ainda que a pesquisa seja aplicada a uma amostra maior para que os resultados sejam mais
proximos da realidade.

Ainda sobre os resultados, foi identificado que 77% dos gestores pesquisados, percebem
o sistema de controles internos na area financeira como adequado e efetivo, no entanto, 88%
ndo adotam nenhum padrdo externo para avaliar seus modelos. Desta forma, sugere-se
investigar com mais acuracia, como sao implantados os mecanismos de controle interno e
gestao de riscos em suas areas.

Por meio da pesquisa foi apurado que 62% dos gestores concordam que o Conselho de
Administragdo nao realiza reunides periddicas para obter feedback sobre eficacia da Gestao de
riscos. Sugere-se apurar a participagdo e eficicia da comunicagdo do Conselho de

Administragdo na implantac¢ao de controles internos e gestao de riscos.
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Tendo em vista o equilibrio nas respostas dos pesquisados, sugere-se analisar a
percepcao dos gestores financeiros em relacao aos principais riscos que afetam suas areas € o
comportamento do risco financeiro nas IES.

Ainda como sugestdo, recomenda-se entender em que medida a concordancia dos
gestores financeiros estdo relacionadas a Teoria da aprendizagem experiencial e avaliar se os

resultados apontados confirmam os achados na pesquisa.
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Apéndice A — Quadro - Analise dos constructos/Dimensdes —Percepciio dos gestores sobre CI e GR

Constructos/
Variaveis Variaveis observaveis Assertivas Referencias
Dimensdes
Ambiente de IC\Llr\:tcrlo;iz ii;ﬁ:pr(r);)t?ncia que o gestor da aos procedimentos de 12-20 Araujo, A., & Gomes, A. M. (2021), Aratjo, D. J. C., Libonati, J. J., Miranda, L. C., & Ramos, F. S. (2016),
controle Conhecimentos té.cnicos, de gestiio ¢ atividades da rca. Azevedo, N. K., Ensslin, S. R. & Reina, D. R. M. (2011), Barreto, K. A., Callado, A. A. C., & Callado, A. L. C.
(2018), COSO (2017), Rae, Sands, Subramaniam (2017), Silva, W. A. C., Gomes M. C. O. & Aratjo E. A. T (2014)
Conformidade e alinhamento dos objetivos e estratégias com 21-22 Aratjo, A., & Gomes, A. M. (2021), Aratjo, D. J. C., Libonati, J. J., Miranda, L. C., & Ramos, F. S. (2016),
gil):jii?\?o(sie missdo e valores da IES. Azevedo, N. K., Ensslin, S. R. & Reina, D. R. M. (2011), Barreto, K. A., Callado, A. A. C., & Callado, A. L. C.
Reflexo das escolhas estratégicas para criagdo de valor. (2018), COSO (2017), Rae, Sands, Subramaniam (2017), Silva, W. A. C., Gomes M. C. O. & Aratjo E. A. T (2014)
. - Identificagdo dos fatores externos e internos pelos gestores. 23-24 Aratjo, A., & Gomes, A. M. (2021), Aratjo, D. J. C., Libonati, J. J., Miranda, L. C., & Ramos, F. S. (2016),
Idcnilvti::o de Desenvolvimento de matriz de risco Azevedo, N. K., Ensslin, S. R. & Reina, D. R. M. (2011), Barreto, K. A., Callado, A. A. C., & Callado, A. L. C.
Identificagdo de potenciais riscos e oportunidades. (2018), COSO (2017), Rae, Sands, Subramaniam (2017), Silva, W. A. C., Gomes M. C. O. & Aratjo E. A. T (2014)
Consideragdo de eventos previstos e esperados 25-30 Aratjo, A., & Gomes, A. M. (2021), Araujo, D. J. C., Libonati, J. J., Miranda, L. C., & Ramos, F. S. (2016),
Avaliagdo de Percepgio dos gestores na avaliagio de riscos Azevedo, N. K.; Ensslin, S. R. & Reina, D. R. M. (2011), Barreto, K. A., Callado, A. A. C., & Callado, A. L. C.
riscos (2018), Collier, Berry, Burkey (2006), COSO (2017), Paulo, W. L., Fernandes, F. C., Rodrigues, L. G. B.; Eidt, J.
(2007), Rae, Sands, Subramaniam (2017), Silva, W. A. C., Gomes M. C. O. & Araujo E. A. T (2014)
Riscos a partir da tomada de decisdo 31-32 Araujo, A., & Gomes, A. M. (2021), Aratjo, D. J. C., Libonati, J. J., Miranda, L. C., & Ramos, F. S. (2016),
COSO - ERM Resposta ao risco Analisar perspectiva da IES Azevedo, N. K., Ensslin, S. R. & Reina, D. R. M. (2011), Barreto, K. A., Callado, A. A. C., & Callado, A. L. C.
Plano de contingéncia (2018), COSO (2017), Rae, Sands, Subramaniam (2017), Silva, W. A. C., Gomes M. C. O. & Aratjo E. A. T (2014)
Conhecimento das atividades, reconhecimento dos problemas, 33-35 Agbejule, A.; Jokipii, A. (2009), Aratjo, A., & Gomes, A. M. (2021), Aratjo, D. J. C., Libonati, J. J., Miranda, L. C.,
Atividade de adogdo de medidas corretivas & Ramos, F. S. (2016), Azevedo, N. K.; Ensslin, S. R. & Reina, D. R. M. (2011), Barreto, K. A., Callado, A. A. C.,
controle Uniformidade das atividades & Callado, A. L. C. (2018), COSO (2017), Rae, Sands, Subramaniam (2017), Silva, W. A. C., Gomes M. C. O. &
Aratjo E. A. T (2014)
Analisar se as informagdes relevantes sdo divulgadas 36-40 Palfi, Bota-Avram (2009), COSO (2017), Barreto, K. A., Callado, A. A. C., & Callado, A. L. C. (2018), Aratjo, D. J.
Informagdes e tempestivamente C., Libonati, J. J., Miranda, L. C., & Ramos, F. S. (2016), Rae, Sands, Subramaniam (2017), Azevedo, N. K.;
comunicagdo Existéncia de canais de comunicagdo Ensslin, S. R. & Reina, D. R. M. (2011), Aratjo, A., & Gomes, A. M. (2021), Silva, W. A. C., Gomes M. C. 0. &
Analisa comunicagdo Aragjo E. A. T (2014)
Monitoramento e supervisdo dos processos operacionais 41-43 Aratjo, A., & Gomes, A. M. (2021), Aratjo, D. J. C., Libonati, J. J., Miranda, L. C., & Ramos, F. S. (2016),
Monitoramento Relato de deficiéncias e medidas corretivas Azevedo, N. K., Ensslin, S. R. & Reina, D. R. M. (2011), Barreto, K. A., Callado, A. A. C., & Callado, A. L. C.

(2018), COSO (2017), Rae, Sands, Subramaniam (2017), Silva, W. A. C., Gomes M. C. O. & Aratjo E. A. T (2014)
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Anexo A — Pesquisa sobre Controles Internos e Gestiao de Riscos: A Percepcio dos Gestores Financeiros
das Institui¢coes de Ensino Superior Privadas

Prezada(o),
Gostaria de lembrar-lhe que a FECAP, por meio de seu Mestrado em Ciéncias Contabeis, esta
realizando uma pesquisa com o objetivo de identificar a Percepgdo dos Gestores Financeiros das IES

Privadas sobre controles internos e gestao de riscos.

Selecionamos alguns Executivos e Profissionais da area com o seu perfil e gostariamos de
convida-la(o) a participar desta pesquisa.

Salientamos que todos os dados serdo processados de forma anénima.

Ao final, deixe seu e-mail. Encaminharemos aos participantes um relatorio com os achados da
pesquisa. Assim, ¢ muito importante que vocé forneca seu contato de e-mail, se desejar.

O questionario tomara aproximadamente 10 minutos do seu tempo e estara aberto até o dia
31/07/2021.

Agradecemos antecipadamente ¢ nos colocamos a disposi¢do pelos contatos abaixo, para
esclarecer eventuais duvidas.
Jucilene — Mestranda do curso de Ciéncias Contabeis — jsantana0 1l @hotmail.com

Dr. Ivam Ricardo Peleias - ivamrp@fecap.br

Declaro que li as informag¢des contidas neste documento, fui devidamente informado(a) pelos
pesquisadores dos objetivos e procedimentos que serdo utilizados e da confidencialidade da pesquisa.
Foi-me garantido que posso desistir de continuar respondendo a qualquer momento, sem que isso leve
a qualquer penalidade.

|:| Aceito
Il Néo
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Identificagdo do respondente Alternativas
1.Sexo Feminino Masculino
2.ldade - anos 18a 25 26a 30 31a40 41a50 Acima de 51
s . . Pos-
- Ensino médio Ensino Superior 0s - Mestrado Doutorado
3.Grau de Instrugdo Graduagao
completo completo completo Completo
completa
4. Experiéncia profissional em anos Até 5 De5,1a10 10,1a15 15,1a20 Acima de 20,1
5.Tempo de trabalho na IES em anos Até 5 De5,1a10 10,1a15 15,1a20 Acima de 20,1
6. Localizagdo da IES Centro-Oeste Norte Nordeste | Sul Sudeste
7.Cargo na IES
I:I CEO/CFO I:I Diretor(a) I:I Superintendente
I:l Outro
I:I Coordenador(a) I:l Gerente |:| Supervisor(a)
Com fins sem fins Outro
8. Categoria Administrativa no MEC . lucrativos, ndo Beneficente Especial .
lucrativos . (especificar)
beneficente
9. A IES tem auditoria independente sim nao
10. A |ES tem auditoria interna sim nao
11 Qual 0 modelo de controle interno C0S0 S0 31000 N3o adota Outro (especificar)
adotado em sua IES
ESCALA LIKERT
discordo . . - concordo
discordo parcialmente indiferente . concordo totalmente
totalmente parcialmente
1 2 3 4 5

Elementos do sistema de controles internos a serem avaliados

Alternativas

Ambiente de controle

(1)

()

(3) [4) | (5)

Conjunto de diretrizes utilizadas como base para os controles internos, dentro da IES. Essas diretrizes deverao
abranger atributos individuais, integridade, valores éticos, competéncia e o ambiente no qual operam.

12. A alta administragdo considera os controles internos essenciais para o alcance dos objetivos e apoia
o seu funcionamento.

[13. O Conselho de Administragdo define periodicamente as diretrizes para o estabelecimento dos limites
aceitdveis de exposigdo a riscos.

[14. Possuo ciéncia e dominio sobre os controles internos institucionais sem maiores dificuldades.

[15. O meu time detém total ciéncia sobre controles internos financeiros.

6. Na area financeira, os procedimentos e as instrugdes operacionais sdo padronizados e constam em

documentos formais.

[17. Na area financeira, o processo de conciliagdo bancdria é realizado diariamente e devidamente formalizado

8. A IES utiliza sistema automatizado para gerenciar o fluxo de caixa.

9. No contas a pagar, quem faz a inclusdo das obrigagGes (pagamentos) é o mesmo que autoriza.

R0. O responsavel pela gestdo dos ativos (receber) é o mesmo que faz o registro contabil.

Fixagdo de Objetivos

(1)

(2)

3) 4| (5

Definidos pela alta administracdo, os objetivos devem ser divulgados a todos os componentes da IES antes da
identificacdo dos eventos que possam influenciar no alcance dos objetivos.

R1. A IES tem objetivo, missdo e valores claros e bem definidos, formalizados e divulgados a todos os
colaboradores (internos e externos)
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D2. E pratica da IES estabelecer plano estratégico contendo os objetivos claros que conduzam ao atingimento
de sua meta.

Identificacdo de eventos

(1)

(2 1) |4 ]

Eventos sdo situagdes em potencial que ainda ndo ocorreram que podem causar impacto na consecugdo dos
objetivos da IES, caso venham a ocorrer. Ex: fraude intencional

3. Ha clara identificagdo dos processos criticos que podem trazer riscos a |IES (matriz de risco).

R4. Os riscos identificados na area financeira ndo afetam a IES. Ex: Fraude

Avaliagao de riscos

(1)

(2 1) |4 ]

Este componente compreende a agdo dindmica de identificagdo e avaliagdo dos riscos que podem impactar de
forma significativa o cumprimento dos objetivos propostos pela IES.

R5. A IES entende os riscos presentes (internos e externos) que podem ocorrer em nivel estratégico e
operacional.

R6. Os riscos na area financeira podem influenciar de forma significativa o cumprimento dos objetivos, missdo
e valores.

R7. A gestdo de riscos burocratiza a IES.

R8. A gestdo de riscos é responsabilidade da alta administragao.

R9. A IES ndo possui indicadores para monitorar os riscos.

BO. Todos os funcionarios sdo responsaveis pela gestado de riscos.

Resposta ao risco

(1)

2 [ B)[4)](5)

Para cada risco identificado, sera prevista uma resposta, que poderd ser: evitar, aceitar, compartilhar ou
reduzir.

B1. A IES trata de alguma forma os riscos identificados como alta probabilidade de ocorréncias e alto impacto.

B2. O Plano de contingéncia é de conhecimento do gestor financeiro e aprovado pela alta diregdo e visa a
sustentabilidade da IES.

Atividade de controle

1)

2) [ B3) 4|5

Sdo as agOes determinadas pelos procedimentos e politicas da IES, a fim de mitigar os riscos de distor¢do e
garantir o cumprimento das agdes determinadas pelas diretrizes organizacionais e seus objetivos.

B3. Existem politicas e agGes preventivas ou de detecgdo para diminuir os riscos e alcangar os objetivos da IES.

B4. As atividades de controle da IES sdo apropriadas e funcionam de acordo com um plano de longo prazo.

B5. As atividades de controle adotadas na drea financeira sdo abrangentes e estdo relacionadas aos objetivos
da IES.

Informagdes e Comunicagoes

(1)

2 1) |46

Abrangem informagdes e sistemas de comunicagdo, permitindo que os colaboradores das IES coletem e
troquem informagdes necessarias para conduzir, gerenciar e controlar suas operagdes.

B6. As informagdes importantes sdo identificadas, documentadas, armazenadas e comunicadas as pessoas
adequadas.

B7. A IES identifica, captura, processa e comunica as informag0Oes aos gestores, permitindo tomar decisGes
apropriadas.

B8. A informagdo disponivel para os colaboradores sobre controles internos da area financeira é apropriada,
atual e acessivel.

B9. A comunicagdo alcanga as pessoas em todos os niveis hierarquicos da IES, em todas as dire¢des da
estrutura de governanca.

10. A comunicagdo sobre gestdo de risco dentro da IES ndo é adequada.

Monitoramento

(1)

(2 1) |4 ]

Compreende o acompanhamento da qualidade do controle interno, visando a assegurar a sua adequagao aos
objetivos, ao ambiente, aos recursos e aos riscos.

A1. O sistema de controles internos é monitorado para avaliar sua validade e qualidade ao longo do tempo.

n2. Nao é pratica do Conselho de Administragao da IES promover reuniGes periddicas para obter feedback
sobre a eficacia da gestdo de riscos.

A3. O sistema de controles internos na area financeira é adequado e efetivo.

Pergunta aberta ndo obrigatoria:

Espaco aberto para opinar sobre a influéncia da Auditoria Interna e Compliance na gestio de riscos e no desenvolvimento de

controles internos nas IES.




