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Resumo

O trabalhoCSA como sistema de controlo interno e mecanisnmaad¥ancagem do valor de
auditoria internavisa estabelecer uma ferramenta que a auditor&anatpode usar para

potenciar o valor dos seus trabalhos para o clferée para a prépria auditoria interna.

Esta valorizagéo sera feita otimizando os recuusiigados despendidos por parte da equipa
de auditoria interna bem como através da criacaonuke cultura de controlo na organizacéo

onde decorrem os trabalhos.
O modelo de CSA sera abordado segundo a vertemterééshop

Demonstra-se ao longo deste trabalho que estarfenta potencia a implementacdo de uma
cultura de controlo por toda a organizagcao, conmoiat@ resisténcia habitualmente encontrada
na conducao dos trabalhos de auditoria. Este m&@dotambém tratado como ferramenta de
alavancagem dos trabalhos de auditoria interna aedida em que pretende partilhar a

responsabilidade pelo controlo interno. Toda a mimggdo passa a ser responsavel pelo
controlo das suas atividades, dando a auditor&anatmaior liberdade para supervisionar as

acoes resultantes do CSA, diminuindo assim o teteppendido de forma direta.

Por fim, serd feita uma analise comparativa do rvdios trabalhos de auditoria interna
segundo uma abordagem tradicional em relacdo atvotmnnterno e segundo o CSA. O
resultado desta comparacdo permite constatar guiéicadas as premissas identificadas, os

trabalhos de CSA alavancam o valor dos trabaltelzaglos pela auditoria interna.

Palavras-chave:CSA; Controlo interno; Auditoria Intern&®/orkshop Questionario



Abstract

The subjectCSA as internal control system and leverage foermdl audit workaims to
highlight an internal auditing tool that can enhartlee value of internal audit work for the

internal audit team as well as for the final cliehthe performed work.

This enhancement will consist of optimizing theemial audit resources as well as establish a

control culture throughout the organization.
This tool will be approached using workshops.

It will be demonstrated in this paper that this moet creates a control culture in the
organization, fighting the resistance that is usniahternal audit procedures. This system will
also be addressed as leverage for internal audi mway that it intends to share the
responsibility for internal control. The entire argzation becomes responsible for control
activities giving internal audit more freedom torfpem supervision on the actions resulting
from the CSA, decreasing the time needed directlthbir team.

Finally, a comparative analysis will be performedcompare traditional internal audit works
in control evaluation and CSA. The result of thesnparison allows us to conclude that, if
premises are observed, the works performed by G&Algverage to internal audit work.

Keywords: CSA,; Internal Control; Internal Audit; Workshop; €stionnaire
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Introducéo

A motivacao do trabalhn@SA como sistema de controlo interno e mecanisnadtedancagem
do valor de auditoria internaé escolher um sistema de controlo interno que siga
recomendacdes do COSO como “... um processo, levadbapela direcdo, gestao e outro
pessoal...” (COSO, 1992). O CSA ir4 permitir criaraurcultura de controlo por toda a

organizac¢ao bem como servir como mecanismo deradtagam do valor de auditoria interna.

Através das metodologias tradicionais aplicadas getlitoria interna, o controlo fica, de certa
forma, sob a sua responsabilidade, retirando ddede e de forma inadvertida a
responsabilidade que compete a partida a areaadadiBe o0 que se pretende € responsabilizar
cada area pelo controlo das suas operacoes, erfificd@mental escolher um sistema de

controlo interno que potencie esta situacao.

Contudo, na conducédo e implementacdo de qualgesms de controlo interno, um dos
maiores entraves encontrados relaciona-se com iastérega a mudanga por parte da
organizacao e seus colaboradores ndo se sentincatmradores como parte integrante do
sistema de controlo interno da organizacdo. Adalioente, a auditoria interna deve procurar
de forma sisteméatica valorizar os seus traballsis, &, os recursos despendidos devem ser

otimizados e mensurados no final dos trabalhos.
Levantam-se entdo algumas questfes que esta afssedretende responder:

Que sistema de controlo interno se adequa a pretdits de incumbir a responsabilidade

pelo controlo de forma transversal em toda a orgamacao?

Que sistema de controlo interno contribui para ultapassar possiveis resisténcias a

mudancas de culturas na organizagédo?

De que forma pode o sistema de controlo interno savaliado quando confrontado com
uma abordagem tradicional da auditoria interna no esenvolvimento de um sistema de

controlo interno?



Em ultima instancia, a pretensado dos trabalhosiditcgia € de otimizar recursos utilizados na
consecucao de objetivos e para isto € preciso @hoaizacdo dos mesmos. Com este intuito e
em relacdo ao CSA, foi adaptada a formula de z@o@io dos trabalhos de auditoria segundo

uma abordagem tradicional.
O trabalho divide-se assim em cinco capitulos:

No primeiro capitulo, serd feito um enquadramestwito no que diz respeito a auditoria

interna e controlo interno.

No segundo capitulo, sera apresentado o CSAntrol self assessmesg¢gundo a vertente de

workshop.

No terceiro capitulo, sera apresentado um casa@rda aplicacdo do CSA com recurso a
workshop. Serdo apresentados os resultados de dois quesitorgue visam medir a
incorporacéo de conceitos de controlo interno pdata organizacdo, bem como a integracao

das unidades funcionais no projeto de CSA.

No quarto capitulo sera apresentada uma analisparativa entre o valor esperado dos
trabalhos de auditoria segundo uma abordagem iwadicna avaliacdo e implementacédo de
medidas de controlo interna “vs” os trabalhos deslerdos com utilizacdo do CSA. Poder-

se-a fazer a interpretacdo de valor na perspegivauditoria interna ou do cliente final.

No quinto capitulo, serdo apresentadas as conduditelas apds consideracdo de todos os

elementos anteriormente apresentados.



Capitulo I - Enquadramento Tedrico

1.1 Auditoria Interna

A auditoria foi considerada durante muitos anos@ama componente menos entusiasmante
da contabilidade. Por um lado, porque poucas pssgaan querer trabalhar numa secretaria
dia ap6s dia a “trabalhar numeros” e por outro,uditaria interna tem uma conotacéo
negativa: o que os auditores fazem € rever o tiab@é outras pessoas e reportar 0s seus

erros. Estas sdo apenas duas das percecdes acadasda auditoria interna.

Na verdade, o estatuto da profissdo de auditoigana nunca foi tdo promissor: a procura por
individuos talentosos em todos os niveis da auditoterna continua a crescer e as direcoes

de auditoria sdo vistas como parceiros da ges&ruéxa de topo.

O IIA adotou a definicao corrente de auditorialingeem 1999:

7z

“A auditoria interna € uma atividade independenteolgetiva, de garantia objetiva e

consultoria, estabelecida para acrescentar valor neelhorar as operacdes de uma
organizacdo. Apoia a organizagdo a atingir os sebgetivos através de uma abordagem
sistematica e disciplinada de avaliacdo e melhaol@aeficacia na gestédo de risco, controlo e
processos de governancgIlA, 2004)

As componentes chave desta definicdo sao ent@&pamtes:

» Ajudar a organizacéo a atingir os seus objetivos;

* Avaliar e melhorar a efetividade da gestdo de rismontrolo e processos de
governance

» Criar atividades de garantia e consultoria estagtas para acrescentar valor e
melhorar as operacoes;

* Independéncia e objetividade;

» Abordagem sistematica e disciplinada.



Hoje, mais do que nunca, um sistema de controkernot efetivo e eficiente assume uma
importancia preponderante na ajuda que presta anigagdo na consecucdo dos seus
objetivos. A pressao colocada por uma crise ecar@gliobalizada forca as organizacdes a

operarem de forma eximia para que vejam 0s seefwy atingidos.

De acordo com o principio de que toda a organizdedema forma transversal é responsavel

pelo controlo interno, tal como é referido pelo @D fundamental que o sistema de

controlo interno potencie esta situacao.

Pode-se ver pelo quadro seguinte a situacao atugherdiz respeito a auditoria interna:

Current State of the Profession

Historic

Mainstream

Cutting Edge Audit

Internal Audit
Audit entities based

Internal Audit
Prioritize audit entities

Focus on strategic,

Focus on rotational plan based on risk business and process risk
Perspective Historic Historic Future
Style Corporate police Father knows best Consultant & advisor
Compliance to ;
Mandate policies & Agzlrl]r":?glcecgrnnﬁasr?géal Business assurance
procedures ! P
Risk Focus Financial Financial plus Enterprise risks

Compliance work

Audit work programs

Risk frameworks, self-

Toolkit programs for keélolr:’];f_’glessses / assessments
Automated testing &
Technology None Automated workpapers continuous monitoring
. . Proactive risk
Results Small ‘findings’ Assurance; key audit management; dynamic

Progress Through Sharing

entities

reporting

Figura 1: Vis&do sobre auditoria interna (Patty Miller, 2008).

A medida que a profissdo de auditoria interna évallmbém as suas ferramentas evoluem,
passando a utilizar os recursos da organizacaarpatamentar o sistema de controlo interno
gue melhor se adeque. Torna-se entdo essenciaesgntes conceitos fundamentais no que

diz respeito ao controlo interno.



1.2 Definigdo de Controlo Interno

O COSO define o controlo interno de uma forma gesato:

“... Um processo, levado a cabo pela direcéo, gestéaro pessoal, desenhado para fornecer
seguranca razoavel no que diz respeito a obtereabjdtivos nas seguintes categorias:

» Eficacia e eficiéncia das operag0es;
» Fiabilidade do reporte financeiro;

* Conformidade com leis e ideias conceitos fundanmnta
Esta definicdo reflete certas ideias fundamentais:

« O controlo interno é um processo. E um meio pargiatum fim e ndo um fim em si
mesmo;

» O controlo interno é efetuado por pessoas. Naprésentado unicamente por manuais
e formularios, mas por pessoas em todos 0s nigeisganizacao;

O controlo Interno pode fornecer apenas uma segaraazoavel, ndo seguranca
absoluta, para a gestado e administragao;

e O controlo interno é direcionado para a obtencdaedeltados em uma ou mais

categoria distintas mas que se sobrepde.” (COS@2)19

1.3 Limitagdes do Controlo Interno

O controlo interno, ndo obstante da boa estrutoractnétodos de aplicagdo, pode fornecer
apenas uma seguranca razoavel a gestao e direcgaendiz respeito a consecucdo dos
objetivos da organizacdo. A probabilidade de atiegses objetivos € afetada por limitacdes
inerentes a todos os sistemas de controlo int&stas limitacdes incluem realidades como a
dependéncia de julgamento humano na tomada de Gdeci®existindo desde logo a
possibilidade de mau julgamento ou simplesmente de avaliagdo. Adicionalmente, os
controlos podem ser contornados pelo conluio de duanais pessoas e a gestdo tem também



a autoridade para se sobrepor aos controlos crilaso fator que podera limitar é o fator
custo beneficio de cada controlo.

O controlo interno tem sido visto por algumas passcomo forma de assegurar que uma
organizacao nao falhe, isto é, que a organiza@dja als seus objetivos a nivel operacional, de
reporte e de conformidade. Nesta perspetiva, or@oninterno é visto como a cura para

gualquer eventualidade de impacto negativo pag@eaagdo da organizacdo. Esta visdo nédo €

correta, o controlo interno ndo é panaceia.

Ao considerar as limitagbes do controlo internojsdoonceitos distintos devem ser
considerados: primeiro, o controlo interno, at@otimlo interno efetivo, opera em diferentes
niveis no que diz respeito a diferentes objetiRa@sa objetivos relacionados com a eficicia e
eficiéncia das operacdes de uma organizacdo, amgéeaa missdo fundamental, lucro e
objetivos semelhantes, o controlo interno podeajadgestao a estar consciente do progresso
da organizacao ou falta dele. Mas nédo pode sequeeder uma seguranca razoavel que 0s
objetivos em si serdo atingidos; Em segundo luga&gntrolo interno ndo fornece seguranca

absoluta no que diz respeito a qualquer das 3@adsgle objetivos.

E importante neste ponto relembrar parte da définige controlo interno como “... um

processo, levado a cabo pela direcdo, gestéo @ pegsoal...” (COSO, 1992).

Assim sendo, a escolha do CSA revela uma das fogmas organizacao tem para desde logo
seguir asguidelinesdo COSO em relagdo ao controlo interno. Este psocésm como
premissa 0 envolvimento de toda a organizagcdo raliagéio do controlo interno e
desenvolvimento de novas medidas de controlo iof@@m a vantagem de criar junto de toda

a organizacao uma cultura de controlo.



Capitulo Il — CSA — Autoavaliacdo do controlo

2.1 A importancia da autoavaliacdo do controlo

Uma das recomendacgfes do COSO ¢€ o reporte pordzarterganizacdes sobre a efetividade
e eficiéncia do seu sistema de controlo interncefi@rte do controlo interno pode estar a um
nivel global na organizacdo ou estar limitado @meihados departamentos ou fungdes. O 1A
introduziu uma abordagem diferente, chamada auliegéia do controlo (CSA), como forma
de auxiliar a funcdo de auditoria interna a olharapos seus controlos e ajudar os outros a
avaliar os seus proprios controlos. Baseado nadagem doTotal Quality Management
(TQM) do inicio dos anos 90 bem como no COSO, o @8Aou-se uma poderosa ferramenta
para os auditores internos, ajudando-os a compeeendmbiente de controlo interno de uma
organizacao. A abordagem exige que os auditoresivd formem uma equipa especifica para
avaliar esses controlos internos. A equipa podeceeposta por elementos integrantes do
processo sobre o qual serdo avaliados os conféologstentes, mas também poderéo integrar
na equipa membros sem conhecimento integral degsoc Para estes, o projeto de avaliacao
dos controlos internos deve ser bem estruturaddodea a permitir visdes externas ao
processo, as quais muitas vezes introduzem perapeatbvas, adequadas e exequiveis. (El-
Dine, 2004)

O CSA iniciou-se na auditoria interna Gulf Canadaem 1987 como uma ferramenta para
avaliar a efetividade do controlo interno bem caioe processos de negocio. Estandauld
Canadanas condicdes de aplicabilidade do decreto legalalpriga a reportar o seu controlo
interno e dificuldade em resolver questdes de ay@h do petroleo e gas através dos seus
métodos tradicionais de auditoria, o seu grupo wbt@ia interna iniciou uma abordagem
baseada numa reunido de autoavaliagdo que enwnlinevistas e discussdes com a gestao e

restantes colaboradores sobre controlos intermEc#E0s e processos de negacio.

O processo tornou-se um mecanismo bem-sucedido gaaidar controlos informais ou

controlos formais, tais como balangos.



Os objetivos do CSA passam por:

> Avaliar controlo interno;
» Desenvolver acdes no sentido de implementar noealsdias de controlo interno;

» Incutir cultura de controlo em toda a organizacao.

O CSA foi adotado por parte das grandes organizag@ssando a fazer parte do IIA
Standards of Professional Practig@oeller, 2005)

2.2 Utilizacdo CSA

Os colaboradores que realizam o CSA devem estaras funcional onde se realizam os

trabalhos e ndo na gestéo por esta se encontnaa doi sistema de controlo interno.

Estes colaboradores devem possuir vastos conhdosngwbre controlo interno e fraude (caso

seja recorrente na organizacao em causa).

Os auditores ao estarem envolvidos no processosééo“donos” dele e ndo fazem as
avaliacbes. Apesar de néo existir uma obrigatodedb envolvimento por parte da auditoria
interna, é importante que tenha uma visibilidad&eos controlos que surgem do CSA. E no
entanto fundamental que o elemento que assume @ papfacilitador tenha um grande
conhecimento na area da dinamica de grupos. Eptesite € fundamental para o sucesso dos

trabalhos realizados atravéswierkshop

Uma organizacdo sem auditoria interna pode impléanenCSA, tendo em conta que quem

desenvolve os trabalhos deve ter as caracteristitam referidas. (Jordan, 1995)

2.3 Modelo de CSA

O CSA é um processo desenhado para ajudar os a@@eatbs dentro de uma organizagéo a

avaliar os seus controlos internos. Em muitos aspeat abordagem do CSA usa 0s mesmos
8



conceitos encontrados frameworkde controlo interno do COSO. O modelo de CSA d&fen
gue uma organizacdo deve implementar fortes obgtile controlo e atividades de controlo
para que exista um forte ambiente de controlo.sEhtes elementos séo rodeados por um bom
sistema de informacdo e comunicacdo bem como @egsos para avaliacdo de risco e para

monitorizar a performance.

Nalguns aspetos, 0 CSA € um processo de avaliagioamtrolos internos que foi vista como

sendo uma abordagem simples para as partes eraglddquanto alguns profissionais olham
para a avaliacdo do risco dos controlos interno@$s0 como um processo demasiado
complexo e dificil de entender, o CSA é uma abadagnde departamentos especificos
numa organizacdo podem comunicar, num ambienteup® dacilitado, avaliando os riscos e

controlos internos dentro do seu departamento o¢éfu Muitos departamentos de auditoria
interna usaram o CSA como um método para encodgpartamentos ou grupos para
pensarem melhor sobre formas de otimizar os seusotws internos.

O quadro seguinte mostra algumas diferencas enaboedagem tradicional de auditoria

interna e o CSA.

Funcédo/Objetivo Abordagem Tradicional | Abordagem CSA

Estabelecimento dos objetivos Gestéo Gestao

negocio

Identificacdo dos Riscos Gestao/Auditores Gestao

Adequacéo dos controlos Intern Gestéao Gestao

Avaliacdo de Riscos e Controlo: Auditores Grupos de Trabalho
Reporte Auditores Grupos de Trabalho
Validacdo da Avaliacdo d Auditores Auditores

Riscos e Controlos

Objetivos Utilizados Auditores Da Gestéao

Tabela 1: Abordagem tradicional “vs” Abordagem CSA (Hubb&@0o0) .



Como se pode ver pelo quadro anterior, a respditd® ndo muda com o CSA. Contudo, a

avaliacdo e o reporte séo efetuados pelos respatspecialistas.

As componentes de controlo interno sdo essencigdm@simesmas do CSA e das técnicas
tradicionais. A principal diferenca € a metodologiglementada para identificar, avaliar e
validar os controlos. O quadro seguinte mostraifaseticas entre as técnicas tradicionais e o
CSA.

Relatorio final emitido pelos Auditores Relatério Final emitido pela Gestéo

Andlise e opinido do enquadramento Andlise da estrutura de controlo conduzida

controlo determinada pelos auditores pelo pessoal e a opinido expressa da gestao

Avaliacdo dos riscos pela gestdo/Auditores Auto avaliagdo dos riscos pela gestao/pessoal

Andlise conduzida através de entrevista Andlise conduzida atravées de sessbes de

revisdo da documentacgao trabalho (orkshog) onde o pessoal e/ou a
gestdo discutem a estrutura de controlo. Os
guestionarios também séo usados.

Os auditores desenvolvem recomenda¢ A gestdo/pessoal desenvolvem métodos oara

para promover os controlos baseados melhorar a estrutura de controlo, orientados

padrbes geralmente aceites pelos auditores, usando padrbes de auditoria
geralmente aceites

Tabela 2: Técnicas tradicionais “vs” CSA. (Hubbard, 2000)
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O quadro seguinte mostra mais algumas diferendas as técnicas tradicionais e as técnicas
mais progressivas como o CSA.

Abordagem Tradicional Abordagem Progressiva (melhores praticas)

Foco de Auditoria Foco no negécio

Baseada nas transacoes Baseada nos processos

Foco na contabilidade financeira Foco no cliente

Objetivo de conformidade Identificacdo do risco, efetividade do contrclo,

objetivo de melhoria dos processos

Foco nas politicas e nos procedimentos Foco na gestédo de risco

Cobertura de auditoria plurianual Cobertura pela gestdo continuada da
reavaliacao inicial do risco

Adeséo a politica Faciltadora da mudanca (énfase na
responsabilidade individual suportada por
regras e regulacoes limitadas)

Centrada no orcamento de custos, foco Responsabilizacdo da equipa pelo desempenho

custo do controlo e nos resultados financei total e melhorias incrementais

ganhos no curto prazo

Carreira dos auditores Oportunidades para outras posi¢coes de gesiao

Metodologia: foco nas politicas, transacbe Metodologia: foco nos objetivos, estratégias e
conformidade processos de gestédo de risco e controlo

Tabela 3: Abordagens tradicionais “vs” abordagens progresdikandlow & Race, 2000).
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2.4 Iniciar o processo de CSA

O CSA é um processo através do qual a efetividadeamtrolo interno é examinada e
avaliada ndo por uma equipa externa, mas por etesmearticipantes da funcdo. A auditoria
interna muitas vezes toma o papel de liderancae npgicesso. O objetivo € fornecer
seguranca razoavel para que os objetivos de negacinivel do controlo interno sejam
cumpridos. O conceito de CSA requer reunidao dadgest restantes colaboradores para
entrevistas para avaliar o ambiente de controlermot — uma autoavaliagdo dos controlos.
Pelo facto do CSA requerer que todos os colaboeadde determinada fungéo participem
nestas sessoes, desde gestdao de topo aos colabsrdddase, verifica-se muitas vezes que
esta opcao resulta quando alguém exterior ao @depanto funciona como facilitador. Apesar
de diversas pessoas poderem assumir o papel ditatkri os dois grupos chave que séo
ideais para esta funcdo sdo a auditoria internaacsesubackgroundde revisdo de controlos

internos, ou a equipa de qualidade com o seu conbeto de processos semelhantes ao CSA.

Independentemente de quem funciona como lider aoiitddor, um projeto de CSA deve
melhorar o ambiente de controlo de uma organizagatornar todos ostakeholderamais
conscientes dos objetivos organizacionais e o papetontrolo interno na consecucao de
objetivos e metas. O processo de CSA deve motigarcaaboradores a elaborar e
implementar processos de controlo melhorados ent@mhente melhorar os processos de

controlo.

A primeira pessoa a iniciar o CSA &€abief Audit Executiv€CAE) ou outra pessoa que lidere

0 processo para que 0 apresente a gestdo de top@nsagem em organizacdes de menor
dimenséo podera ser que o CSA devera ajudar aipagan a melhorar os procedimentos de
controlo interno e alguns aspectos de conformidkd&0A, ndo embarcando num processo

gue consuma demasiado tempo e capital. Outros@aitebeneficios do CSA sao:
* Aumentar o ambito de reporte do controlo internalecorrer de determinado periodo;

» Dirigir-se a trabalhos relacionados com controlernmo focando-se em elementos de

alto risco ou invulgares no decorrer das revis@e€8A;
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* Aumentar a efetividade de acdes corretivas trainsfer‘posse” dos controlos internos
e sua responsabilidade para os colaboradores pmitarn as fungbes em causa.
(Wade & Andy, 1999)

O lider de equipa do CSA deve decidir que part@manizacao vai utilizar o CSA, que
funcbes ou objetivos devem ser considerados e igeedestakeholdersleve ser incluido nas
avaliagbes. O numero e nivel skakeholdersrai depender da abordagem de CSA escolhida.
As duas abordagens priméarias de CSA sao as reutédeguipa facilitadas oworkshop e
guestionarios. As organizacbfes muitas vezes combinoea mistura de mais de uma
abordagem para acomodarem a sua autoavaliagcao.

Reunides de equipa facilitadas reiunem informacacodeolo interno de equipas de trabalho
gue podem representar multiplos niveis de uma agegdo. Um facilitador treinado em
designde sistemas de controlo interno deve liderar asées. Uma abordagem baseada em
guestionarios usa inquéritos que se baseiam enostespde sim/ndo ou existe/ndo existe.
Estes questionarios séo utilizados para avalisstraitara de controlo. Baseado num estudo
produzido pela gestéo, colaboradores dos procelgsoggocio ou um especialista em CSA -
provavelmente um auditor interno - combinou-seassiltados com informacéo resultante de
fontes como entrevistas com outros gestores ouba@dores chave. Ao sintetizar esta
informacdo, o especialista em CSA desenvolveu unéise que 0s responsaveis pelos
processos podem usar para melhor compreendereontslos internos e consequentemente
os melhorarem. (Clark & Scheettl, 2000)

A abordagem do CSA e o formato utilizado dependeulura global da organizacdo bem
como das decisfes por parte da gestdo de topca$dode uma cultura corporativa ndo apoiar
uma abordagem participativa de CSA, respostas aestignarios e andlises ao controlo
interno podem enfatizar o ambiente de controlo gloldealmente, a sesséo facilitada sera o
melhor, onde todos os colaboradores se encontrapeeie igualdade discutindo e avaliando
as suas questbes e preocupacOes relativas ao lgoimterno, sendo liderados por um
facilitador.

Podera existir alguma discusséo sobre o papel ditoga interna no processo de CSA e se

conduzira este processo ou se ficara entreguetaogegeracional. Pode ser entendido que a
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auditoria interna, como fung¢do encarregue pelarsigé® do controlo interno, podera ser
indicada para conduzir os trabalhos de CSA. A pisele auditores internos nas reunides
facilitadas de CSA é desde logo um controlo de rsigéo. Por outro lado, ha quem acredite
gue a autoavaliacdo sO pode ser executada de fefeti@a pela gestdo operacional ou
unidades de trabalho. O envolvimento da auditorierna, nesta perspetiva, significa que a

gestdo sera menos responsabilizada pelos conintdosos. (Pickett, 2003)

2.5 Realizar a revisdo de CSA baseada em workshop

O principio béasico de revisao de grupo de um s&tdencontrolo interno ou processo consiste
em reunir um grupo de pessoas, de diversos nigewghnizacdo e de multiplas unidades, e
informacao extensiva sobre os controlos intern@a pase sistema ou processo selecionados.
A ideia é selecionar amostras representativastaleholderem toda a organizacdo para se
conhecerem e discutirem os controlos do sistemapmracdo selecionados. Um auditor
interno ou um outro especialista € entdo designmda facilitar esseworkshos, liderar

discussoes e ajudar a delinear conclusodes.

Workshop de equipa facilitados retnem informacdo de egqudm trabalho representando
diferentes niveis na func¢do ou na organizacdo.r@dtm doworkshoppodera ser baseado nos
objetivos, riscos e controlos dos processos. Cadéem vantagens distintas, dependendo da
area de controlo interno revista. O planeamentopdgsos para organizar estas revisdées com
CSA deve ser desenvolvido num plano de organizdedSA (El-Dine, 2004). Baseado num
extenso conjunto de matérias de CSA publicadas|pkleste plano € uma sessao facilitada

de CSA de um de quatro formatos:

> SessOes facilitadas baseadas em objetivas sessdes focam-se na melhor forma de
concretizar um objetivo de negdcio, tal como repdimanceiro preciso. Qvorkshop
inicia-se com a equipa a identificar os contradsalmente em uso para suportar 0s
objetivos do sistema e, de seguida, a determinasco residual que persista caso 0s
controlos ndo funcionem. O objetivo do formato eestorkshop € saber se o0s

procedimentos de controlo estdo a funcionar dedafativa e se 0s riscos que persistem
14



estdo a um nivel aceitavel. Este tipo de sessdétadas pode comecar pelo facilitador a
guestionar os participantes para identificar o aewbiente de controlo, enfatizando

determinadas areas no ambiente de controlo tais:com
* A consciéncia em relagdo ao controlo da organizacao

« A extensdo a qual os colaboradores estdo dedicad@zer as coisas corretas

fazendo-as também de forma correta;

* Uma grande variedade de fatores que englobam céngettécnica e compromisso
ético;
» Fatores intangiveis que sdo muitas vezes essepaia® controlo interno efetivo.
» SessOes facilitadas baseadas no risdestas sessfes focam-se nas equipas de CSA ao

enumerarem 0s riscos a consecuc¢ao de objetivosnimio interno. Ovorkshopcomeca
por listar possiveis entraves, obstaculos, ameagagposicdes que possam impedir de
atingir um objetivo e, de seguida, examinar os guounentos para determinar se sao
suficientes para gerir algum dos riscos chave ifieados. O objetivo dovorkshopé
determinar riscos com risco residual significatizete formato leva a equipa de trabalho a

abordar todos os objetivos de controlo de riscoequlvem determinado processo. Isto

sera seguido por discussdes baseadas no risco.
Sera pedido as equipas que identifiguem os rise@drdo com as seguintes questdes:
* O que pode correr mal?
* Que ativos precisam de proteger?
» O que podera ser roubado?
* Qual a maior exposicao legal?

As sessOes tentam de seguida identificar riscosfis@tivos no seu departamento, actividade
ou nivel de processamento. Para cada risco ideddi os grupos devem discutir a

probabilidade potencial de ocorréncia e o impactencial. Esses riscos, com probabilidade
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consideravel de ocorrer e um impacto potencial idendvel, serdo identificados como

significativos.

» Sessoes facilitadas baseadas no Controlgstas sessbes focam-se na efetividade com
gue os controlos estdo atualmente em funcionamé&iste. formato é diferente dos dois
previamente descritos na medida em que o facilitadmtifica os riscos e controlos chave
antes do inicio davorkshop Durante a sessdo de CSA, a equipa de traballia deaque
forma os controlos atualmente implementados mitigansco e promovem a consecucao
de objetivos. O objetivo davorkshopé produzir uma analise dgap entre como 0S

controlos estéo a funcionar e de como a gestaoaegpe eles funcionem.

» SessOes facilitadas baseadas em processBstas sessdes focam-se nas atividades
selecionadas que sdo elementos de um processorddespo € uma série de atividades
relacionadas que vao de um ponto de partida até famy tais como, o0s varios passos de
um processo de compra, desenvolvimento de prodatogeracdo de lucro. Este tipo de
workshopnormalmente engloba a identificacdo de objetivestatio o processo e das
atividades que o compde. Este formato de sessaderpadntemplar uma analise mais
completa do que uma abordagem baseada nos confPal@sisso, cobre varios objetivos
dentro de um processo apoiando processos de gestdelos, tais como certificacdo da

gualidade e processos de melhoria continua.

Cada um destes formatos pode ser efetivo ao ddsenwe® compreender tanto derd
controls como ossoft controlsem determinada fungdo bem como os riscos que \exvol
processos significantes de controlo interno. Asvebgara o sucesso sao ter um facilitador
com conhecimentos e bem preparado que coloqueessdgs corretas e conseguir que todos
os membros da equipa de trabalho participem na$esgsOutra chave principal € tomar notas
detalhadas das sessdes de trabalho. Nao transtoeesr as palavras da sessdo mas sim 0s
pontos principais necessarios. Registar os pontoxipais num quadro apropriado no
decorrer da sessdo é uma boa forma de todos dasipaartes poderem relembrar todos os

pontos seguidos no decorrer da sesséo. (Clark &esit;n2000)
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Enquanto o facilitador € o maior impulsionador, sessbes de CSA podem muitas vezes
tornar-se pouco produtivas com um conjunto de passeal selecionad&Gtakeholdersile

baixo nivel hierarquico poder-se-8o sentir rellganém discutir falhas nos controlos se
pessoas com mais experiéncia estiverem na mess&s€omentarios sobre riscos ou falhas
nos controlos podem-se tornar pessoais no caso ate pla equipa possuir grande

responsabilidade no sistema ou processo discutido.

Uma abordagem ao CSA com usovdmkshos € uma forma de contornar 0s processos mais
morosos em termos de documentacado, apesar daaapiopriada de dados relevantes ser
uma parte importante deste método. Warkshopé um mecanismo que proporciona uma boa
integracdo dos colaboradores de uma empresa, énteoportunidade de discutir riscos,

controlos e melhorias necessarias.
Os beneficios de uma abordagem com useatkshos incluem:

* Aumentar consciéncia de riscos transversais ashgduncoes e hierarquias;
* Permitir a avaliacdo e melhoramento do& controls
« Dar oportunidade a transferéncia de conhecimentogedtdo de risco por toda a

organizacao. (Pickett, 2003)
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Planeamento

Como indicacdo genérica, as seguintes areas fampeerequisitos genéricos que devem ser

tidos em conta antes da execucaowlokshoys.

Topico Acédo Necessaria

Priorizar abordagem de areas de negdécio

Objetivos doWorkshop

Detalhar processos/controlos

Facilitador

Interligacéo de processos

Documentacdo standard originaria

workshop

Obter Acao corretiva

Reporte de assuntos chave

do

Entrevistas com participantes;

Revisdo de relatorios de Auditoria;

Identificar areas de elevado risco (abordagem
baseada no risco);

Definir grupo deSteering

Convidar colaboradores chave de cada
processo para mapeamento de processos;
Convidar colaboradores chave pa@rkshop.
Facilitador com formacdo em CSA que seja
imparcial — pode ser externo a area

Presenca nworkshopde stakeholdersle todas

as fases do process@rd to end

Pré-definida pela funcdo de auditoria interna
ou gestéao de risco;

Usar em todos oworkshogs para garantir uma
abordagem consistente.

Assegurar aprovagao e responsabilizacdo por
parte da gestdo de 12 linha dmtput do
workshopincluindo a documentacéo de pontos
de Acdo e datas para a consecucdo de
objetivos.

Assegurar que um mecanismo esta criado para
o] reporte no sentido ascendente

hierarquicamente de assuntos chave.

Tabela 4: Pré-requisitos Workshop. (Clark & Scheettl, 2000)

18



Elementos que devem integrar avorkshop

Para que umvorkshopresulte numa correta avaliacdo de riscos e castrél importante que
estejam representadas as diversas areas da oggemizBste ponto assume particular
importancia quando o0 processo que esta a sero@ostém controlos que séo levados a cabo
em diferentes areas de neg6cio, ja que a precisd@vdliacdo pode ter um impacto

materialmente relevante se ndo estiver ao dispdremmentos das diversas areas de negaocio.

Como exemplo, considere-se wmorkshopde revisdo do desenvolvimento de um produto.
Para um correto envolvimento dos colaboradoresgrdeparticipar representantes da area de
vendas, marketing, pesquisa e desenvolvimentoamdaira. Além disso, workshopdeve
incluir especialistas na matéria, sendo tambémmnmendado que os outputs de todo o
programa de CSA sejam revistos de uma forma indkgpe@ para atribuir maior consisténcia
a abordagem transversal pelas diversas areas deimegsta funcdo pode ser levada a cabo

pelo departamento de auditoria interna ou gestascde (Clark & Scheettl, 2000)
Prés e contras de integrar a gestdao nworkshop

A decisdo de incluir a gestdo nemrkshop ira depender certamente na cultura de cada
organizacao. Independentemente da decisao derinoalmdo, anput por parte da gestéao deve
ser considerado nalgum ponto do processo de CSAade, € a concordancia por parte da

gestdo com osutputsdosworkshopg que fara com que as a¢des sejam levadas a cabo.
Alguns pros da integracdo da gestadoworskshoys:

* Demonstram o compromisso por parte da gestdo megso de CSA,

* Permitem a comunicacdo de diversos niveis hierdogusituacdo que por vezes pode
nao acontecer frequentemente;

* Permitem a gestdo ter uma oportunidade de realnantriir responsabilidade aos

colaboradores.
Alguns contras da inclusdo da gestaowogshos:

» Podem ter perspetivas conflituosas sobre o quecéndi workshope adotar uma
postura defensiva;
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» Os colaboradores poderdo ndo querer dar a opinigtamente na frente da gestéo;

» Assuntos sensiveis poderdo ndo ser abordadosk gBcheettl, 2000)
Estrutura tematica do workshop

E aconselhavel estruturarworkshopem seccgdes distintas (que pode ter lugar em sltura
igualmente distintas). Para ajudar a manter a sissmurelevante e focada e evitar que se perca
0 objetivo principal e os participantes se disparskelealmente, a abrangéncia \@orkshop

pode ser decomposta num maximo de 4 méodulos:

* Modulo 1 — Mapeamento de processos;
* Modulo 2 — Identificagdo de riscos e caracterizafgascos conhecidos;
* Modulo 3 - Identificacdo de controlos e avaliacéaidcos residuais;

* Modulo 4 — Planeamento de agdes e responsabilizigparticipantes.

Focando a discussdo dosorkshopg nestes assuntos principais (riscos, controlos e
planeamento de ac¢des), outros assuntos a abadacomo, testes aos controlos, definir a
responsabilidade dos riscos e dos controlos endgtacdo da adequabilidade e efetividade
dos controlos pode ser finalizada apdsarkshop Em todos os casos, € fundamental ter em
mente que a responsabilidade pelos objetivos décieegorocessos, riscos e controlos e da
sua identificacdo adequada recai sobre o negéciwoi®shopé meramente uma ferramenta
desenhada para auxiliar a atribuir essa respordzdel de forma eficiente. (Clark & Scheettl,
2000)

Terminologia

Workshop de CSA bem sucedidos e eficientes requerem a@germinologia facilmente
compreensivel. Nem toda a gente compreende temgjaokelacionada com auditoria ou
risco. Assim sendo, a definicdo de objetivos, sseacontrolos deve ser articulada de forma

simples para garantir que toda a gente compreenbgtivo que avorkshoppretende atingir.
Como exemplo, deve considerar-se a utilizacaonggidigem ilustrativa:

» Objetivos — “a razdo pela qual a atividade/funcéste”, isto &, fornecer informacgéo
de primeira qualidade aos clientes;
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» Riscos — “coisas que por vezes podem correr maldquse tenta atingir um objetivo”,
tal como, falta de conhecimento para responderaqguastao de um cliente;
» Controlos — “coisas que se devem fazer para egitaros riscos se concretizem”, tal

como, formacéao continua.

Este tipo de articulagdo vai ser recebida melhorqde terminologia genérica de risco,
particularmente com pessoal operacional a particpan workshop pela primeira vez,

permitindo assim uma integracao a partir do primgiomento. (Clark & Scheettl, 2000)
Top down e bottom up

Para beneficiar de uma abordagem compreensiva Adctr@fsversalmente pela organizacao,
uma abordagem combinada erttbp downe bottom upfunciona de forma eficaz. Isto permite

gue temas identificados a nivel executivo sejamnmstemidos ao negdécio, com acles
apropriadas a serem atribuidas a um nivel infetl@ICSA com responsabilidades a serem

atribuidas a determinado elemento da organizacao.

Igualmente, assuntos identificados nwarkshopde CSA a um nivel inferior devem seguir o
sentido ascendente para prevenir a gestdo de topovds possiveis ameacas que carecem de
analise executiva. Para este processo ser eficagaaizacdo deve ter um meio apropriado de
monitorizacao de risco operacional, tal como, césnite gestao de risco ou gruposiering

gue se reunem regularmente e tém responsabilidadmigkrvisdo sobre a gestdo do risco

operacional. (El-Dine, 2004)
Quantas sessdes se devem realizar

N&o h& namero pré definido de avaliacdes indiveligpie uma organizacdo deve esperar
realizar com a utilizacdo do CSA. De qualquer fqrohka forma a assegurar que todos 0s
aspetos dos riscos operacionais sdo abordadogametebenéfico comecar por uvorkshop
executivo, muitas vezes de natureza mais estratégie o comité executivo ou equivalente
aceite participar. Esta fase deve depois ser segledorkshop mais especificos, focando-se
na area de responsabilidade de cada membro ex@cWirkshog adicionais podem ser

levados a cabo correndo no sentido descendentie@daerarquica da organizagdo. O nivel a
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gue chegam oworkshop deve ser definido de acordo com a organizacaonsiderando
analises previas da produtividade esperada paeagrad de negocio. (EI-Dine, 2004)

Regras base
E aconselhavel estabelecer algumas regras baséimde cadavorkshop

* Reservar lugar paraworkshope equipamento necessario;
» Definir data devorkshope clarificar objetivos;

» Clarificar como o®utputsseréo registados, sumarizados e quem sera regpbnsa

E também aconselhavel relembrar aos participantesagsua participacéo € essencial para o
sucesso davorkshopmas que as contribuicbes de cada membro devemespeitadas,
podendo ser questionadas mas de forma respeitofsilitador deve assegurar que apenas
uma conversa tem lugar de cada vez, colocar quegtie clarifiguem situacdes e procurar
consenso no grupo de trabalho. Os participantegndeser encorajados a, sempre que
possivel, ndo levarem telemoveis ou portateis pavarkshoppara permitir atencao total ao
trabalho a desenvolver, sem a distracao das tatiéfaas. (EI-Dine, 2004)

2.6 Requisitos para o facilitador

O processo de CSA depende de um bom ambiente deloor comunicacdo aberta que

potencia a confianca. Os colaboradores participaodeoorkshopse:

» Estiverem comprometidos com o objetivowdorkshop

» Tiverem algo de valor a acrescentar;

» Acreditarem que a sua opinido sera valorizada,

» Compreenderem o processo de CSA e como se enquadrganizacgao;

» Tiverem confianca na forma comavarkshopé aplicado.

Quando estas aspiracdes forem cumpridas, ha unmalegmarobabilidade de que todo o

processo de CSA ser bem-sucedido. Alguoskshos conduzidos de forma ineficaz depressa
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passardao a mensagem pela organizacdo de que eg&s der evitados a todo o custo. No
sentido inverso, varias avaliagdes positivas padgeiiar entusiasmo e empenho na sessao de
trabalho que se avizinha. Muito pode ser feito ne diz respeito a “vender” o conceito de
CSA a todos os colaboradores e de assegurar qas tmorkshog sdo cuidadosamente
planeados e preparados antes de acontecerem. UWsto dspportante desta preparacdo é
assegurar que ogorkshop sdo bem facilitados. A primeira nota relativaraemeste ponto €
gue facilitar ndo € o mesmo que treinar ou gerirguapo de trabalho. Um facilitador faz com
gue os elementos deorkshopfacam as coisas por si mesmos. Idealmente, dtéadt de

CSA deve ter uma boa compreensao de:

* O que compde um bom facilitador;

* Grupos e como eles se comportam;

» Estilos de aprendizagem e como as pessoas faz@mepsos;
» Conceitos de risco e controlo;

» Diferentes estilos de facilitacdo, desde o passo/agressivo;
* O que pode correr mal nuwvorkshop

» Como fazer com que a sessao seja bem sucedida.

Os trés primeiros itens da lista serdo clarificadeseguida, sendo apresentada uma lista de

pormenores para o sucesso dewwnkshop (B.Hart, 1996)

A facilitacdo garante que as coisas sdo feitasodma mais facil e que o facilitador se

concentra nos processos que rodeiam os objetivgsugo.
S&o apresentados os seguintes atributos de umamditatior:

* Permanecer neutro;

* Encorajar a participacao;

e Sugerir métodos;

» Coordenar detalhes;

* Manter o foco nos assuntos chave;
* Proteger ideias;

* Preparar um relatério;
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Ser positivo;
N&o avaliar;

Educar os membros.

Isto significa que o facilitador é responsavel pgudar o grupo atingir os objetivos pré

determinados paraworkshop Podem ser descritas as seis dimensdes da fgéiitaomo:

a)

b)

d)

e)

f)

A dimensdo de planeamentoeste é o aspeto orientado por objetivos, isto ®, es
relacionado com as ambic¢Oes do grupo, e que candiev® ser tomado para satisfazer
essas ambi¢cBes. A pergunta de facilitacdo a cokm@: de que forma ird o grupo
atingir os seus objetivos e o seu programa?

A dimens&o do significadoEste é o aspeto cognitivo da facilitacdo. E fapen que

0S participantes compreendam 0 que se passa ens wxlafases, se estdo a
compreender 0 processo e se estdo a saber como eeagmo trabalhar nestas
sessfes. A pergunta de facilitacdo a colocar é: cdCamnibuir significado nas
experiéncias e acdes dos membros do grupo?

A dimens&o de confrontacdoEste é o aspeto de desafio da facilitagdo. E peranit
consciencializacdo por parte do grupo das suasistgéesias” em enfrentar
determinados assuntos. A pergunta de facilitagdmaear €: Como deve a consciéncia
do grupo ser alertada nestas situacoes?

A dimensdo de sentimento:Este € o aspeto afetivo da facilitacdo. A gestdo do
sentimento patente que é gerada pela interacaoatms elementos. A pergunta de
facilitacdo a colocar é: Como deve ser gerido dirsemto criado pela interacdo dos
diversos elementos?

A dimensao estrutural: Este é o aspeto formal da facilitagdo, tem a ven o3
métodos de aprendizagem, sobre a importancia glael& a experiéncias no seio do
grupo e de como estas sdo estruturadas. A pergenfacilitacdo €: Como deve a
experiéncia de aprendizagem do grupo ser estrarad

A dimenséo de valorizacdoEste é 0 aspeto em termos de integridade da éaéibit
Esta relacionado com a criagdo de um ambiente ppie a valorize e individualidade
dos membros do grupo, um ambiente em que podegeseinos, dando asas a uma
potenciacdo maxima de cada elemento do grupo. gupta de facilitagdo neste caso
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€: De que forma pode um ambiente de valorizacdsopésintegridade e respeito ser
criado? (Heron, 1999)

Para osvorkshop de CSA grande parte da documentacéo envolveparpig&io do registo dos
riscos, dos objetivos, da avaliacdo do risco, agab dos controlos existentes e garantia que
sdo criados planos de acdo pelo grupo. Ser4d mdisado utilizar uma base de dados
informatica para compilar informacéo necesséaria.ldam facilitador € capaz de identificar as
barreiras ao progresso, formas de as ultrapassateeir em alturas chave sempre que
necessario. O facilitador assegura que o grupo mengde o0 objetivo e que se movimentam
no sentido de atingir esse objetivo. De facto, & Q%o tem a ver com o registo dos riscos
mas sim com o desenvolver um didlogo onde os mengmesam discutir as suas visées sobre
0s objetivos, entraves a consecucdo destes olgettvdormas de os ultrapassar. Um
entendimento comum € desenvolvido, para assegueoggrupo trabalha todo no mesmo

sentido.

Quando existem mal entendidos entre os elementogrgjmo e relutancia por parte dos
elementos em expor os problemas, entdo muitosafbsontrols(a forma como os elementos
trabalham entre si) poderao ser fracos. O facoitagve estar preparado para fazer com que o
grupo enfrente tudo o que impeca a evolucao dasekstrabalho. O facilitador ndo lidera o
grupo mas faz com que o grupo se lidere a si mesima acdo pouco usual emrkshopé

gue o facilitador por vezes podera ter de assunpamel de formador e fazer uma breve
apresentacdo sobreorporate governangegestdo de risco e controlo interno. Se esta
apresentacdo for feita demasiado cedomodkshoppode fazer com que o grupo fique em
“modo ouvinte”, o que podera ser dificil de mudama fase posterior. O indicado sera fazer
essas apresentacdes em seminarios que precedegsséessde trabalho (ou através de
material disponibilizado via Web) e depois perguntaworkshopse existe alguma ddvida em
relacdo aos conceitos base. Contudo, até respamgigestdes pode criar dificuldades porque
pode criar uma relacdo de dependéncia, em queotgge o grupo decide primeiro confirma
com o facilitador que assumiu o papel de liderakdiordagem fara com que o grupo néo
avance de uma forma autonoma. Um bom facilitaduolge a questdo que Ihe foi colocada
para que seja o0 grupo a encontrar solucdo e apanasesposta quando tiver como finalidade

impedir que o processo pare por falta de informag&okett, 2003)
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Estilos de aprendizagem e como as pessoas fazem gnmassos

O workshopde CSA é uma forma de fazer com que os colabazadmmpreendam 0s riscos
para o seu trabalho e de assegurar que eles si@losgee forma correta, sendo possivel
atribuir essa responsabilidade a elementos espexifie cada equipa. A tomada de posse de
determinada responsabilidade cria um estado deitespisublinha uma cultura de controlo
positiva por toda a organizacdo. E um process@ondizagem, a medida que os elementos
aprendem a usar o CSA como uma poderosa ferrampandéaos ajudar a atingir os seus
objetivos. Um bom entendimento da dinadmica de alizagem é uma parte das qualidades do
facilitador. Se osworkshop estiverem a ser conduzidos por um elemento dgaagie
auditoria interna, este elemento deve ponderapgtie dos seus conhecimentos de gestéo de
risco e controlo interno deve passar para o grigpmpara fazer com que o grupo considere 0s
seus objetivos de negécio e estratégia de gestanscie N&o € tanto um processo de
aprendizagem mas sim a forma de adaptar o queoééibs participantes deorkshopa
terminologia do facilitador relativamente as pod8 organizacionais. Uma das tarefas do
facilitador é tentar reconciliar as visfes origasagela gestdo e equipas de trabalho sobre a
gestdo de risco e a melhor forma destas atuammirntelogia estabelecida influencia muito o
sucesso da acédo escolhida. E este entendimeniibgmotacerca do risco que é fundamental
para uma eficaz gestdo de risco e compreensaoifdasntes formas de visbes distintas se

poderem aliar para atingir o mesmo obijetivo. (Ri¢i2903)

Alguns facilitadores sentem que devem reconhecdifeentes tipos de pessoas que integram
os workshop e as diferentes formas de como eles contribuem @&eu sucesso (ou falta
dele). (Honey & Mumford, 2000) desenvolveram umliccicle aprendizagem onde os
elementos aprendem com as suas experiéncias @aphaneproximo passo com base nesta

aprendizagem. Eles também clarificam diferentesstge posturas aprendizagem:

» Ativo: tendem a tomar acdo direta. Sdo entusiasticostargode novos desafios e
experiéncias. Estdo menos interessados no passadaantexto global e estdo mais
interessados no presente. Gostam de participatargosmbém de ser o centro das

atencoes.
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» Refletivo: pensam em todos os detalhes antes de tomar quagée. S&o bons
ouvintes e preferem adotar uma atitude mais regatadtdao preparados para ler e
ouvir e recebem de bragos abertos qualquer tigpoEndizagem.

* Teorico: VEém de que forma os assuntos se enquadram numextomgeral. Preferem
abordagens légicas e objetivas ao enfrentar umlgmzb S&o analiticos e prestam
grande atencéo ao detalhe, tendendo para o penfiieszoo.

* Pragmatico: Gostam de ver as coisas a funcionar na praticataBode experimentar
novas ideias. Gostam de resolver problemas e apneaioportunidade para testar o
gue aprenderam ou estdo a aprender.

Se oworkshopde CSA for feito de uma combinacdo de pessoasdifementes estilos, entdo
um entendimento dos diferentes tipos ira ajudaaatifador a conduzir a sessdo de melhor
forma. Outro modelo que fornece informacgéo valieslare como as equipas se comportam é
(Belbin, 1996). As pessoas que vao integrar aiesss$e trabalho podem adotar diferentes
papéis:

» Colaborador base — transforma conceitos e plangsrecedimentos praticos. Leva a
cabo planos acordados de forma sistemética e eficaz

» Coordenador — controla a forma como a equipa avangdirecdo aos objetivos do
grupo utilizando os recursos da equipa, reconheceasl forcas e fraguezas e
garantindo o melhor uso do potencial de cada elemen

*  “Moldador” — procura impor algum tipo de forma oadponizar uma discusséo e o
resultado da mesma. Direciona as atencdes paranadao de objetivos.

* “Pessoa de ideias” — Procura novas abordagensrabieimas, propdes novas ideias
e estratégias com especial atencéo a assuntosialeimmzortancia.

» “Pessoa de contactos” — Explora e reporta as iderasdo grupo, criando ligacbes
externas que poderdo ser Uteis na conducdo de metraségias estabelecidas pelo
grupo.

» Critico — Analisa problemas e avalia sugestdes pae a equipa esteja melhor
posicionada para tomar decisdes devidamente pafetera
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 Trabalho de equipa — apoia os elementos nas suasvalias, melhorando a
comunicagdo entre os elementos e potenciando dtespé equipa de uma forma
geral.

» Finalizador — protege a equipa no que diz respaitpossiveis falhas ou erros,
procurando aspetos do trabalho que necessitem denaior grau de atencdo e

mantendo um sentido de urgéncia na equipa.

Alguns facilitadores dao tanta importancia ao esiteento destas aprendizagens e diferencas
comportamentais que pedem aos participantes de wadeshop para preencherem um
guestionario direcionado para definir o seu estdoaprendizagem. Esta informacdo € usada

de seguida no planeamentowlorkshop
Grupos e como se comportam

Por vezes um facilitador de CSA iniciardwmrkshopcom um exercicio que permita aos
participantes despertarem para a sessao de tratpa¢hivd decorrer. Passado algum tempo o
facilitador vai notar que alguns participantes @sté bracos e/ou pernas cruzadas expressando
uma linguagem corporal negativa. Demonstram poot&rdsse enquanto outro membro do
grupo assume o papel de porta-voz. Entretanto elgroento desvaloriza o trabalho do porta-
vOoz com comentarios que nunca sado bem explicaddacilitador comeca a olhar para o
relogio desejando que toda a sessédo de trabalaocaegelada. Muito do que foi descrito
relaciona-se com a forma como o0s grupos se compajteando reunidos. Compreender este
ponto e adaptar o estilo de facilitacdo para seuateleva a uma probabilidade de sucesso
consideravelmente superior. O ciclo de vida dopaspode ser descrito como consistindo em
cinco fases principais:

Orientacdo — porque estamos aqui?
Insatisfacdo — nao atinge as expectativas.
Resolucéo - resolver conflitos.

Producéo — as tarefas estédo a ser executadas.

a ~ wnh e

Término — Desconcentracdo geral.

Deve-se levar o grupo rapidamente a fase 4 (prajugéis sera entdo tomada uma perspetiva

profissional na definicdo de estratégias de gedtiaisco e documentacdo das mesmas.
28



Quando o grupo esta preso na fase 2 (insatisfagéddgm ser considerados imaturos e torna-

se mais dificil passar a responsabilidade de algutas tarefas doorkshop

Sobreposto a este modelo esta a politica de réescal{uras de grupo e organizacionais), que
ird ditar o grau de controlo das estratégias oaando grupo. Estas diretrizes serdo

determinadas através de procedimentos, exercicédgiinidos e sessdes cuidadosamente
controladas, e a liberdade que é concedida parao qrepo conduza a sessao de trabalho
(“deixar andar”). O CSA estruturado, tendera alsesdo a cabo de acordo com objetivos e
agenda pré definida, enquantavorkshop com uma postura de “deixa andar”, comeca com
um objetivo e é deixado ao critério do grupo a ®roomo irdo desenvolver o registo de

riscos. (Pickett, 2003)

Tendo em conta estas duas consideracdes possivaia maturidade dos grupos de trabalho e

a forma como oworkshog sédo conduzidos, é possivel criar um modelo ditdgéo:

a) O facilitador encoraja o b) O facilitador lidera a
desenvolvimento do diregdo, atividade e

grupo A ritmo
d) 0O facilitador encoraja o c) O facilitador estabelece a
grupo a liderar a I direccdo e o grupo lidera
b
direcdo, a atividade e o a actividade e o ritmo

Figura 2: Estratégias de facilitacdo (Pickett, 2003).

As estratégias de facilitacdo sdo explicadas deida&g

a) Para grupos que ainda ndo estdo bem maduros eaotuleura organizacional exija
workshop muito estruturados, o facilitador deve liderasddeo inicio e estabelecer a

direcao, tarefas e o restante. Como exemplo, titéawr pode informar o grupo dos
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b)

d)

seus objetivos por categorias e de seguida transmoitgrupo que deve trabalhar
baseando-se nos riscos que podem atacar essarzatEgéretanto, o facilitador pode
tentar que o grupo reconheca e resolva conflitos gae possam progredir em termos
de maturidade. Este tipo de sessao requer um dstilacilitacdo mais agressivo, onde
0 grupo é obrigado a trabalhar em conjunto e € @adorajamento e reconhecimento
constante por parte do facilitador.

Workshop facilitados significam que o facilitador ainda estabelecer a direcdo para
0 grupo, mas por eles serem maduros e funcionasgmem conjunto, os membros
sdo encorajados a definir as suas atividades euaitseo. Desde que atinjam o0s
objetivos doworkshop por exemplo, atingir entendimento de riscos chavam
compromisso com uma estratégia de gestao de risco.

A abordagem de “deixar andar” nasrkshog pode funcionar bem com um grupo
maduro onde os elementos poderdo discutir a daéinda direcdo davorkshop
atividades a desenvolver e ritmo inerente paragasaeque 0s objetivos dworkshop
sao cumpridos. O facilitador deve concentrar nacgsso de passar pelas etapas de
gestao de risco e pode passar muito tempo sentidando que os elementos do
grupo tomem o comando. O simples ato de se serdar 8o estabelecer contacto
visual com a pessoa que esta a falar fara com gpessoa que esta a dirigir
momentaneamente dirija a sua atengéo para os ougwros do grupo, permitindo
gue o facilitador passe despercebido.

Quando existe pouca estruturaworkshope o grupo € imaturo, entdo as dimensdes
mudam e o facilitador podera sentir que o maiotorido grupo € a sua falta de
progresso. Aqui, o facilitador poderd forcar umailige para ajudar o grupo a
identificar barreiras ao desempenho e o que deweer para estabelecer um ritmo de
trabalho adequado, ou entdo podera haver muitoaeigeado a definicdo de regras
base de comunicacéo, trabalho de equipa, respeitgdes e assuntos relacionados. O
grupo podera beneficiar de uma discusséo acercarde as decisfes sdo tomadas e
encorajar o trabalho no sentido de ultrapassaeipasra tomada de decisdes efetivas.
O facilitador podera usar o “deixar andar” para aru direcdo davorkshopfocando-

se no desenvolvimento e trabalho em equipa. PadBmnde cada sessao avaliar se o

grupo esta a caminhar no sentido da fase de prodtase 4). (Pickett, 2003)
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Outra forma de ver workshopcomo refere (B.Hart, 1996) € sugerir que o fadlitr assuma
uma presenca clara na forma como a ideia de gdstasco operacional é apresentada ao
grupo. A medida que a sessdo avanca, o faciliig@dmiualmente fica para segundo plano e o
grupo se sente mais confortavel para trabalhar seseu auxilio. Independentemente da
abordagem utilizada, o facilitador assume queookshopé desafiante para os elementos ja
gue existe uma perspetiva que considera que obaraldores serdo relutantes em falar em
riscos, tais como fraude e irregularidades quepa@lem controlar. O facilitador deve desafiar
essa relutancia e pode questionar se a fraudesgog®sta como um risco potencial, ja que ha
muito que pode ser feito para gerir este probledeagde que seja reconhecido que ele pode
surgir. (B.Hart, 1996) identifica um conjunto derégnentas que podem ser usadas para fazer

com que 0 grupo atinja o seu objetivo, incluindo:

* Breves apresentacfes sobogporate governanceestao de risco e controlo interno;

» Clarificacdo de objetivos deorkshop

e Criacdo de um ambiente onde todos os participaestdo em pé de igualdade
independentemente do nivel hierarquico;

» Existéncia de um responsavel pelo registo de tod@ementos relevantes;

* A grelha de impacto/probabilidade de ocorréncia ppde ser usada para demonstrar
riscos significativos e a relagéo entre probahilelde ocorréncia e controlos internos
(controlos que podem ajudar a reduzir a incerteza);

» Lista de beneficios de uma gestao de risco efetimacasos praticos;

* O uso degpost-it'sque podem ser usados para registar perspetivas;

» O voto, eletronico ou ndo, onde 0os membros do gpgutem registar um voto, quer
publico ou an6nimo;

» Técnicas para atingir o consenso através de didesisdebates, intervencéo de peritos,
capacidades negociais, critérios de tomada de &tecisegisto de perspetivas
dissonantes, areas de entendimento, transmiss@spiEnsabilidades aos responséaveis
do risco;

» Conhecimento sobre o0 que as outras areas estderaafaerca da gestao do risco;

» O top de riscos e prioridades identificados pektaye
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Exemplo de problemas graves que tenham surgidaldeviisco que ndo foi mitigado
de forma adequada;

A politica de gestéo de risco da organizacao eegdi a tomar,;
Avisos para tratar a gestdo de risco como uma “lbomldgio”;

Exemplos simples que possam ser desenvolvidos;

Modelos de risco e de controlo;

Técnicas para tornar a sessdo estimulante, tai® aaxercicios de criatividade,
resolucdo de problemas, historias envolventes aaas percecdes do risco e temas
relacionados;

Material acerca da imagem geral de gestdo da @agin, onde o registo do risco se
enguadre na imagem da organizacao;

Desafio — reforcar a ideia que o controlo é da aesabilidade de todos os
colaboradores;

Capacidade de registar os acontecimentogatkshope perspetivas distintas;
Capacidade de decompor os objetivos em sub-obpscevirabalhar em grupos mais
pequenos se necessario;

Técnicas para gerir elementos de grupo “dificeisto envolve em grande parte
atribuir tarefas especificas para encorajar a stervencdo mas de uma forma
controlada;

Quadros onde as ideias possam ser expostas poatsaa e invocadas sempre que
adequado;

Técnicas para impulsionar o grupo sempre que régessonceder pausas para
recomecgar uma nova sessao;

Usar perspetivas para demonstrar apetite pelo; risco
Demonstracdes através do uso de utensilios dearkshoprealizado noutro local;

Dar autonomia ao grupo para decidir que métodoilaato, usar votos ou néo, e
como um exercicio deve ser conduzido;

Mudancas de ritmo — quando € pedido ao grupo gekeracou abrande o ritmo da
Sessao;

Decompor o grupo para analisar em equipas menetesminados assuntos;
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» Capacidade de lidar com o gestor que ir4 tentaoiirap na fase de definicdo do plano
de acéao;

» Usar pausas ou bebidas quando os niveis de emstiyiarem reduzidos;

* Projecao de energia positiva do lado do facilitadoutindo nos participantes que o
processo de CSA é valioso. Isto é particularmetitguando existir maior resisténcia
a0 processo;

* Identificar pontos que mantenham 0 grupo com eaeegiusar estes pontos para
encorajar a participacao;

* Foco na tarefa em maos e registo dos objetivowalishoppara que tudo fora do
contexto davorkshopseja posto de parte;

» Técnicas para assumir presenca perante o grupoctéam® estar de peé, colocar
guestdes, atribuir tarefas, fazer uma intervendd@ @ assumir o papel de lideranca
num breve exercicio se necessario;

» Técnicas debrainstorming com regras que cubram: geracdo de ideias, ngarjul
capacidade de ouvir, limites de tempo, estabelzm#extos, “etc”;

« Chamada a realidade onde séo criados controlos ds¢mturados, que nunca séo
perfeitos e que custam tempo e dinheiro a deseanolv

» Técnicas de definicdo de objetivos onde for o cassto inclui fracionar objetivos,
contexto de politicas, relacionamento com a miss@msuracao, espacos temporais,
orcamentos, mecanismos de revisdo, planos de megégortes anuais, niveis de
autoridade, objetivos de desempenho individuastesias de comunica¢g&iandards
de comunicacédo, standards de comportamento, aiigetle grupo, conhecimentos e

atitudes necessarias.

Ha muito que um facilitador pode fazer para asseguisucesso do programa de CSA e, em
sentido contrario, também ha muitos elementos quimp contribuir para prejudicar esse
sucesso onde a preparacdo ou facilitacdo sejaguada. Tal como qualquer iniciativa, o
CSA deve ser planeado e apoiado de forma adequattzuadrar-se na cultura da organizacao

em causa para ter alguma oportunidade de sucesso.
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2.7 Avaliar os resultados de CSA

A andlise de CSA, particularmente se cobriu misgrocessos ou sistemas, ira resultar num
grande volume de informacgédo. Alguma dessa informggédderda suportar mais-valias em
processos existentes, outra ira evidenciar fraguepacontrolo interno e necessidades de
correcdo, e ainda podera existir informacdo quécand que € necessario melhor avaliar
determinadas areas. Em muitos casos, o trabalhealidar a integridade dos processos e
sistemas revistos. Os resultados desta revisddSdes€érao similares aos resultados de uma
revisdo baseada no COSO de controlos internos sabmontabilidade, um método
disciplinado e pormenorizado sobre os controlosringts significativos. O CSA fornece uma
forma dos revisores tomarem conhecimento e comgéeedos iniUmerosoft controlsque
rodeiam muitos processos ou sistemas. Documenpagilizada ou entrevistas de revisao dos
controlos poderao indicar que alguns controlostexisDe qualquer forma, 0 avanco e recuo
de uma sessédo facilitada podera revelar que ogotmmtexistem, mas quando surge a
notificacdo do sistema de possivel risco para araloninterno, o utilizador ignora a
mensagem prosseguindo com o processo. Esta poderans forma efetiva de expor
vulnerabilidades no controlo interno. (Moeller, 38D0
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Capitulo Ill — Aplicagdo CSA

3.1. Enquadramento

Controlo Interno € “...um processo, desenvolvidda p&dministracdo, Gestdo e outros
colaboradores da organizacédo, desenhado para pemné seguranca razoavel na realizacao
dos seguintes objetivos: eficacia e eficiéncia tbzacdo dos recursos, salvaguarda dos
ativos, fiabilidade do reporte financeiro e de esé conformidade com a legislacdo e

procedimentos internos.”

Neste contexto, a atividade de controlo interno fade integrante dos préprios processos,

cabendo a responsabilidade pela sua implementag@ecacao aos “Donos dos Processos”.

Neste capitulo sera apresentado um caso pratiticzaca na area administrativde uma
empresa de distribuicdo de produtos alimentareé@eahimentares onde decorreu um projeto
de CSA que cobriu as areas de negécidPdecure-To-Pay Order-To-Cashe Record-To-

Report Por questdes de confidencialidade, a informapéesantada é limitada.

3.2.  Objetivo Geral

Rever e avaliar os controlos dos processos de imegosistemas de suporte e propor a
implementacdo de melhorias para mitigar os ris@dgraude, incumprimento, ineficiéncia,

perda de valor e erros materiais na informacacatilgtica, fiscal e de gestéo.
Ambito:

- Procure-to-Pay(P2P):Envolve os processos de negdcio relacionados com a
aquisicao de mercadorias, servicos e imobilizaggscantos em compras e

servicos a fornecedores, desde a faggroeurementté ao pagamento.

- Order-to-Cash(O2C):Envolve os processos de negdcio relacionados com
vendas e prestacbes de servigos, incluindo a fasendomendapricing

faturacéo, gestdo de divida e recebimento.
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- Record-toReport(R2R): Envolve processos de negocio reladimmacom ¢

registo contabilistico e poster reporte interno/externo de informa
3.3.  Principais fases do projett
Identificacido de

oportunidades de
melhoria

Mapeamento de Mapeamento de
processos actuais controlos
Identificacao de

Avaliacao e teste

riscos por
p de controlos

processo

Desenvolvimento de solugio de suporte tecnoldgico

Figura 3: Principais fases do projeto CSA.

Fonte: elaborado pelo autor

Fase |- Documentacdo e mapeame

Mapeamento de
processos actuais

Desenvolvimento de solucio de suporte tecnologico

Opsta o ane

Swvovms | catcota

s Onine

Figura 4: Fase | do projeto CSA

Fonte: elaborado pelo autor
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Na fase | do projeto serdo mapeados os processmsaupds as areas ja identificad
através da realizacdo de workshops. A area opemdcgera responsavel por descreve

processo de forma completa para que o magnto através déerrament Office — Visid'.
Fase Il —Revisao transvers

Identificacdo de
oportunidades de
melhoria

Mapeamento de
controlos

Identificagdo de
riscos por

Avaliacio e teste

processo de controlos

Desenvolvimento de solucio de suporte tecnolégico

Processo Grupo de risco _ Drivers Descrigdo

Identificacdo de Designagéo do processo | Grupo derisco cf. matriz Driver / Causa do risco

Risco cf. matriz de riscos Formacomo o risco /

riscos parao qual serdo deriscos da companhia da companhia cf. matriz de riscos da driver se poderd
identificados os riscos companhia materializar no processo
associados (caso esteja definido) em andlise

Risco por processo Controlo Tipo M/A Frequéncia
Identificacdo e Parrisco /processo para Descrigdo dos Preventivo ou Detetivo Manual (M) ou Frequéncia com que é
avaliacio de o qual serdo procedimentos de Automatica(A) realizado o controlo (por
- identificados os controlo identificados transac¢do, mensal, etc.)
. controlos
implementados
. . . Actividadea Responsabilidade e
Risco por processo Grau de risco (1-4) Resposta ao risco " p
desenvolver Timing
Actividades a Parrisco /processo para Avaliagdo do impacto e Reduzir, Partilhar, Acdoad | Resy avel e periodo
desenvolver o qual é avaliado o grau probabilidade actual Monitorizar ou Aceitar tendo em contaa definidos paraas acgoes
derisco e identificadas {tendo em conta os resposta ao risco (p.ex. adesenvolver
acgbesa desenvolver controlos existentes) implementar novo
controlo)

Figura 5: Fase Il do projeto CSA.
Fonte: elaborado pelo autor

3.4. Func0bes essenciais a sustentacao do proj

3.4.1 “Dono do Process(
3.4.1.1Funcéo

Responsavel pela equacdo dos processos aos objetivos da organizter@n en
conta os recursos envolvidos (pessoas, infraestsitl sistemas), riscos, controlc

outputsdesejados.

! http://office.microsoft.com/pt-pt/visio/
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3.4.1.20bjetivos

Promover a execucao dos processos de forma eéa@entegrada;

Garantir a melhoria continua dos processos e liggpatontrolos;

Garantir o equilibrio entre o sistema de contraiterino e objetivos de
negaocio.

3.4.1.3Responsabilidades

Aprovar a definicdo dos processos e respetivasaafies;

Validar e avaliar os riscos identificados por pssmee os controlos adequados
para a sua mitigacao;

Garantir a atualizacéo de toda a documentacéo;

Responsavel ultimo pela conformidade de process@spetivos controlos,
devendo reportar sobre excec¢bes verificadas naueiecdos controlos
implementados;

Aprovar quaisquer alteracdes aos controlos impléades.

3.4.2 Responsavel pela execucao

3.4.2.1 Fungéo

Garante a execucdo dos controlos previstos par@r@sessos e acompanha o

funcionamento do sistema de controlo interno.

3.4.2.20bjetivos

Suportar o “Dono do Processo” na monitorizacdoatdarmidade de funcionamento

e melhoria continua do sistema de controlo interno.

3.4.2.3Responsabilidades

Acompanhar o funcionamento do sistema de contrgkrno, identificando e
reportando falhas na execucdo de controlos estithete
Propor alteracdes aos controlos existentes tendoogita a identificacdo de

novos riscos ou formas de controlo mais eficazesfigientes;
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» Garante a execugao dos controlos previstos pgreoosssos.

Existindo uma preocupacdo sempre presente em tmldasses do projeto de seguir as
melhores praticas foi criado um paralelismo ensreamponentes doameworkCOSO e

as diferentes fases do projeto de CSA:

Componentes do Framework COSO Enquadramento CSA
Ambiente Interno
Mapeamento de processos atuais

Defini¢do de objetivos \1,

Identificagdo de riscos por processos [

v

Mapeamento de Controlos

\l, J

N

Identificagdo Eventos

Avaliagdo do Risco

(1)

Resposta ao Risco

Atividades de Controlo Avdliagdo e teste de controlos

v

Identifica¢do de oportunidades
melhoria

Informagdo e comunicagéo

()

NN

Monitorizag¢éo

Figura 6: Paralelismo entre componentes do COSO e as faga®jéto de CSA.

Fonte: elaborado pelo autor

1)
» Identificar os incidentes ou ocorréncias com origexterna ou interna que
afetam a implementacédo da estratégia ou a coragatzle objetivos;
» Estimar o grau pelo qual os eventos potenciai® tend impacto na realizagéo
dos objetivos;
» Selecionar entre evitar, reduzir, partilhar ou @ed risco;
(2) Executar as acdes necessarias, diretamente oplgacao de tecnologia, de forma a

assegurar as diretivas e opcdes da gestéo tramoestiscos.
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3.5. Principios subjacentes ao modelo de gestdo a implentar

3.5.1 Descentralizacdoda responsabilidade sobre definicdo e manutengao d
documentacao de processos, riscos e controlos.

3.5.2 Coerénciae respeito pela cultura e visdo da organizacém gmfuncdes de
gestéo de risco e controlo interno (por exemplaodwogias de gestdo de
risco, denominacao de controlos, etc.).

3.5.3 Visibilidade para a gestdo de topo sobre a performance dansistie
controlo interno;

3.5.4 Flexibilidade e capacidade de adaptacaddas metodologias e ferramentas

as diferentes realidades de areas de negdcio egsascda organizagao.

3.6. Entidade de coordenacédo CSA: Funcgdes, objetivos esponsabilidades

3.6.1 Funcdo: Responsavel pela monitorizacdo centralizada dosepsos associados a
manutencado e atualizacdo do sistema de contra@munt

3.6.2 Objetivos

» Garantir a coeréncia de metodologias, denominag®@samentas utilizadas;

» Assegurar a visibilidade para a gestdo de topoesabperformance do sistema de
controlo interno;

* Implementar e gerir o0s mecanismos de atualizagZali@acdo de processos, riscos e

controlos.
3.6.3 Responsabilidades

» “Dono” das metodologias e ferramentas especifieasuporte ao sistema de controlo
interno (por exemplo: plataforma CSA);

» Despoletar processo de confirmacédo da atualizag#o ¢los “donos dos processos”;
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« Apoio a execucdo do mapeamento de processos, riscosontrolos, cuja
responsabilidade é dos “donos dos processos”;

* Monitorar e reportar sobre a implementacdo das topolades de melhoria de
controlos resultantes de avaliacGes anteriores;

* Avaliar e reportar sobre o processo de atualizagdmerformance do sistema de
controlo interno.

Tendo sido feitas as considerac6es fundamentaiaducao do projeto de CSA a organizagéo
tomou a decisdo de recorrer aos workshops parasas fa apresentadas. Serdo apresentados
de seguida os resultados dos trabalhos decorftwanotivos de confidencialidade apenas é

possivel apresentar os resultados da Fase | — Maméa de processos atuais.

3.7. Fase | — Mapeamento de processos atuais

Empresa XPTO Pré-requisitos de aplicacao Marcgo 2012

CSA

Planeamento:
1. Formacgéao da equipa CSA:
= Selecionados elementos da equipa de auditoriananteom experiencia de
facilitagcdo enworkshop(preferencialmente com certificagdo em CCSA);
2. Mapeamento da situacao atual (detalhe dos procassersanalisados):
» A equipa de CSA reune com chefias de primeira lpdr@ mapear processos a
ser analisados;

3. ldentificacao por parte das chefias de primeiradide oportunidades de melhoria;

4. Classificacao de oportunidades de melhoria de acoyth o impacto imediato e com o

2 . . T ~ e . .
Por motivos de confidencialidade ndo é possivel revelar o nome da empresa onde foram conduzidos os
trabalhos.
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custo de implementacéao;

5. Definicdo de indicadores:

*» Registo de tempos de processamento e definicAamdeuicdo pretendida no
tempo de processamento;
» Diminuicdo do numero de reclamacdes no reportafdemacao;

6. Cronograma:

» Foi definido que semanalmente durante os dois mas\eneses do projeto iria
ser dada uma sesséao de formacédo sobre principmmttelo interno ate que
todos os colaboradores fossem abrangidos;

= Os workshopsteriam periodicidade semanal ou quinzenal (corteoanarea
operacional).

Criacao de equipas funcionais

» EquipaA — Tem o objetivo de apresentar junto de tododesentos da organizacéo
conceitos de controlo interno que potenciaram désglke os resultados dos trabalhos
de CSA. Esta equipa atuou recorrendo a seminanos convocatérias que nédo
criassem uma interrupcdo consideravel no normaidmamento de cada area;

» EquipaB — Tem o objetivo de garantir que toda a informagoltante dos processos
nao corre o risco de erro materialmente relevapteamndo controlos de qualidade
para controlar estes riscos;

» EquipaC — Tem o objetivo de reduzir tempo de processamewendo 0S processos

atualmente implementados e apresentando oportiesdsmelhoria.

Criacdo de equipas de supervisédo

Responsabilidades da equipa de supervisao:

» Nomeacdao de lideres derkshop
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» Avaliacao do desempenho deerkshops

» Aprovacao das melhorias propostas woskshops

» Lancamento de novagorkshops

» Gestéo das prioridades do plano de acoes;

» Validar a estrutura das equipas dasgkshops

» Supervisao do processo de CSA;

» Criacdo das equipas que vao integrawoskshopse marcacdo de datas de arranque

dos mesmos;
» Promocao/comunicacgao das atividades de melhoria.
» Definicdo de estratégia de seguimentowogkshopsniciais.
Tabela 5 Fase | do projeto CSA.
Fonte: elaborado pelo autor
Empresa XPTO Resultados Marco 2012
Equipa C Equipa B

N° Workshops Planeados 17 20
N° Workshops Realizados 14 14
Critério para definicdo de Prioridade dos temas abordadosvookshop
datas doworkshop — inicial (Impacto/Dificuldade aplicagao)
Critério para definicdo de Disponibilidade das equipas
datas doworkshop - real
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Nota: A equipa A atuou antes da execucaavdekshopsom recurso a seminarios

Workshop # Acoes % Aclbes
Equipa C 21 35%
Equipa B 39 65%
Total 60 100%

Tabela 6: Sintese de resultados Fase | do projeto CSA.

Fonte: elaborado pelo autor

Pontos a realcar

* A implementacdo do CSA deparou-se com uma resiaténcial por parte dos
colaboradores quando tomaram conhecimento que tbotmmias suas areas iria ser
avaliado. Esta resisténcia foi enfrentada com an&géo dada nos seminéarios
apresentando a todos os colaboradores conceitosaigde ndo possuiam sobre
controlo interno;

» A experiencia de facilitacdo tornou-se um aspelordlija que apesar dos seminarios
ainda existiam colaboradores que demonstravam peagedividade aos trabalhos e
tentavam de certa forma destabilizamaskshopsem que participavam;

* Resultados visiveis dos seminarios iniciais foraistog nosworkshopscom a
participacdo proactiva de grande parte dos colalooea mesmo quando n&o se tratava
da sua area operacional,

* A comunicacdo do sucesso de implementacdo de algiesrentes dosvorkshops
tornou-se um elemento motivador para trabalhoszesds posteriormente ja que as

melhorias foram visiveis, publicas e comunicadas.
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Falhas identificadas

» Workshopsalendarizados sem acordo prévio com lideres donmeA consequéncia
disto levou a que avorkshopndo fosse conduzido da melhor forma, assistiu-se
inclusive a desmotivacado do lider dorkshop o que se refletiu no reduzido nimero
de acOes resultantes dorkshop

* Escolha inadequada de lideres werkshop A falta de conhecimento da éarea
operacional a ser avaliada por parte do lidertrefl®e em acdes que ndo cobriam o
ambito completo davorkshop

» Assiduidade dos colaboradoresworkshoptornou-se um fator preponderante ja que a
presenca nao era obrigatoria. Nado foram realizadoskshopspor nédo estarem
presentes um nimero minimo de colaboradores;

» Constatou-se que a falha no seguimentovdmkshopsisto €, ponto de situacdo das

acOes do primeiro workshop néo foi visivel emrkshopscom menor periodicidade.

Para medir o impacto dos trabalhos de CSA junto ateas operacionais e testar a sua
efetividade foi elaborado um questionario que mageprovar uma hipotese que decorre tanto

da revisao da literatura como da observacédo/paatjéio no caso pratico acima apresentado.

3.8. A construcdo da hipotese de trabalho

Segundo (Quivy, 2008), uma hipotese pode ser @siadndo exista uma possibilidade de
decidir, a partir da andlise dos dados, a medidayeeé verdadeira ou falsa. No presente

trabalho foram formuladas as seguintes hipétesesg@enguadram na questédo de pesquisa:

Que sistema de controlo interno se adequa a pretdits de incumbir a responsabilidade

pelo controlo de forma transversal em toda a orgamacao?

Hipotese 1: O CSA integra os elementos de cada area operddi@naevisdo dos seus
processos, avaliacdo de riscos e criacdo/revisdmmteolos atribuindo-lhes assim um papel
de relevo e incumbindo-lhes a sua quota parte diato nas suas atividades.
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Hipdtese 2:0 CSA incute cultura de controlo na organizacao.

Estas duas hipoteses foram formuladas apos redeséieratura. Analisando as caracteristicas
do CSA pretende-se demostrar as suas potenciadidddervadas no caso pratico apresentado

bem como nos questionéarios elaborados.
3.8.1 Selecdo da amostra

As areas onde foram conduzidos os trabalhos de @f#ngem cerca de 296 pessoas sendo
gue cerca de 213 estiveram envolvidas no projet€8&. O questionario foi efetuado nas
areas dérocure-To-Paye Record-To-Repoméo tendo existido autorizacdo para o realizar na
area deOrder-To-Cash O questionario foi colocado no total a 148 pesqtatalidade de
pessoas das are&socure-To-Paye Record-To-Repoytrepresentando cerca de 69% dos

colaboradores envolvidos no projeto.
3.8.2 Questionario

O objetivo dos questionarios foi o de compreendenmacto do CSA na cultura de controlo

da organizacao.

Foram feitos dois questionéarios distintos e emradtudiferentes. O primeiro questionario
(Anexo 1) visava avaliar os conhecimentos sobrdrotminterno na organizacdo — realizado
entre 16 e 27 de Janeiro de 2012. Ja o segundbanéem, além de repetir a avaliacdo sobre
os conhecimentos de controlo interno para mediomributo do projeto de CSA para a
cultura de controlo da organizagéo, avaliou a inatgf@p dos elementos das areas operacionais
no projeto — realizado entre 5 e 16 de Mar¢co d&20% 2 questionarios foram agregados na

estrutura que seré apresentada de seguida pditafacanalise de resultados.
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Os questionarios foram desenvolvidos com uma es&ride perguntas fechadas, conforme

anexo | e a apresentacdo esquematica seguinte:

Fase do projeto em analise

Ponto em avaliacéo

Questionario 1

Pré-execucéo do projeto CSA

Possuo conhecimentos de controlo Interno

Tenho responsabilidades no processo de controlo

interno da organizacao

Tenho responsabilidades no processo de controlo

interno da organizacgao

O meu desempenho no que ao controlo interng
respeito afeta 0 meu desempenho e o desemy

da organizacéo

diz

enho

Questionario 2
Acdes iniciais de formacao do
projeto CSA

O projeto de CSA foi apresentado atempadame

contextualizado na minha area operacional

nte e

Os conceitos tedricos de controlo interno for

apresentados de forma compreensivel

am

Posso relacionar os conceitos apresentados ¢
trabalho executado no dia-a-dia

Fui incluido nas fases de mapeamento de proce

da minha é&rea operacional

2SSOS

Fui incluido no processo de identificacdo de risc

Fui incluido no processo de identificacdo

controlos existentes

de

Tive participagdo ativa na implementacéo de ng

medidas de controlo

vas
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Possuo conhecimentos de controlo Interno

Tenho responsabilidades no processo de controlo

Questionério 2 interno da organizagao

Pos-execucéo do projeto CSA | O meu papel na estrutura de controlo interng da

organizacao foi-me claramente comunicado

O meu desempenho no que ao controlo interno diz
respeito afeta o meu desempenho e o desempenho

da organizacéao

Tabela 7: Estrutura esquematica dos questionarios.

Fonte: elaborado pelo autor

No questionério foi utilizada uma escala baseadasnala de (Likert, 1932) com cinco niveis

de satisfacdo, tendo como niveis extremos “Discoatalmente” e “Concordo Totalmente”.
Os critérios de interpretacdo de resultados fonaarszados em trés niveis de resposta:

Classificagéo Positivo Neutro Negativo

4 — Concordo

Nivel 1 5 — Concordg
Totalmente
Nivel 2 3 - N&o tenhg
opinido formada
1 - Discordo
Nivel 3 Totalmente
2 - Discordo

Tabela 8:Niveis de resposta e respetiva interpretacao.

Fonte: elaborado pelo autor
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Na andlise de resultados foram também calculadaséaas e considerados os seguintes

critérios para a avaliagdo dos resultados:

Média dos Resultados Interpretacdo dos resultados

laz2 Negativo
2,1a3,5 Neutro
3,6a5,0 Positivo

Tabela 9: Média dos resultados e respetiva interpretagéo.

Fonte: elaborado pelo autor

Sera com base nesta ultima avaliagdo que as higsddpsesentadas serdo avaliadas.

3.8.3Sintese das percentagens obtidas

O quadro seguinte apresenta as percentagens obtdeada um dos itens analisados.

Sintese das percentagens obtidas no inquérito:

Itens Negativo | Neutro | Positivo
Fase | — pré-execucao projeto CSA

Possuo conhecimentos de controlo Interno 65% 23% % 12

Tenho responsabilidades no processo de contro&rnmtdal 55% 39% 6%

organizacao

O meu papel na estrutura de controlo interno dargzgc¢éao foi-

me claramente comunicado 47% 51% 2%

O meu desempenho no que ao controlo interno deeitesafeta
0 meu desempenho e o desempenho da organizacéo 69% 14% 17%
O projeto de CSA foi apresentado atempadamente e

contextualizado na minha area operacional 14% 18% 68%
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Os conceitos tedricos de controlo interno foranesgmtados de23% 9% 68%
forma compreensivel

Posso relacionar os conceitos apresentados comabaltio| 7% 17% 76%
executado no dia-a-dia

Fui incluido nas fases de mapeamento de processosirtha] 5% 17% 78%
area operacional

Fui incluido no processo de identificacdo de riscos 5% 17% 78%
Fui incluido no processo de identificacdo de cdosrexistentes| 5% 17% 78%
Tive participacdo ativa na implementacdo de novedidas de 12% 24% 64%
controlo

Fase Ill - pés-execucgédo projeto CSA

Possuo conhecimentos de controlo Interno

9%

81%

Tenho responsabilidades no processo de contro&rnmtda

organizacao

5%

89%

O meu papel na estrutura de controlo interno dargzgc¢éao foi-
me claramente comunicado

26%

8%

66%

O meu desempenho no que ao controlo interno deeitesafeta

0 meu desempenho e o desempenho da organizagao

12%

14%

74%

Tabela 10:Resultados dos inquéritos.

Fonte: elaborado pelo autor

Foi proposto no inicio deste capitulo testar dipéteses:

Hipdtese 1: O CSA integra os elementos de cada area operadi@naevisdo dos seus

processos, avaliacao de riscos e criacao/revisammteolos atribuindo-lhes assim um papel

de relevo e incumbindo-lhes a sua quota-parte deato nas suas atividades.

Hipotese 2:0 CSA incute cultura de controlo na organizagao.
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Relativamente a primeira hipétese pode-se concluin base nos resultados obtidos que o
CSA integra os elementos da area operacional nadrevde processos em todas as suas
componentes. Essa integracdo permite-lhes relaca@eaonceitos de controlo interno com o

trabalho executado no dia-a-dia contribuindo tampém a segunda hipotese formulada.

No que concerne a segunda hipétese é importaritarepe foram feitos dois questionarios
em alturas distintas para medir o impacto de pyogeg CSA na cultura de controlo da
organizacao. Na fase pré-projecto é possivel cansgae apenas uma percentagem reduzida
dos inquiridos deu resposta positiva a qualquedasmpontos em questédo. Isto significa que

nao esta criada uma cultura de controlo na orgediiza

J& apos a realizacdo do projeto pode-se obsenatinuarsdo na tendéncia dos resultados, o
gue resultou na criacdo de uma cultura de contr@o organizacédo, transversal aos
colaboradores intervenientes no projeto. Estes bocd@ores ndo sO se consideram
responsaveis pelo controlo interno como tém cons@éque o0 seu desempenho neste ponto

em particular tem impacto sobre os resultados ganizagao.
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Capitulo IV- CSA como mecanismo de alavancagem

4.1 O valor dos trabalhos de auditoria interna

O valor em auditoria interna foi um tema abordadseéguinte forma: “O valor em auditoria
interna traduz-se na melhoria do ambiente de coninterno e dos riscos das organizagoes.
De forma simplificada, significa desenvolver umaidade nos processos e unidades de maior
risco das organizagOes, que consiga reduzir esse para niveis aceitaveis. Ou seja, partindo
de um risco inerente significativo, chegar a uncaisesidual toleravel.” (Almeida, 2007).
Tendo isto em mente, 0 autor apresentou a segfdmeula para representar o valor em

auditoria interna:

Expressao 1Valor da Auditoria Interna através da abordageunti¢ciranal (Almeida, 2007)

VAI — Valor de auditoria interna;
Ri — Risco inerente;
Rr — Risco residual;

RAI — Recursos de auditoria interna
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Por deducdo l6gica das componentes da férmulaseaaamentar o valor da auditoria interna,
€@ necessario aumentar o risco inerente e diminuisa» residual, bem como 0s recursos

utilizados pela auditoria interna, tal como é refi@ipelo autor.

A intencdo de aumentar o risco inerente pode patBugyouco um contrassenso ja que o que
se pretende em Ultima analise é que o risco inem@®tcada operacdo seja o mais reduzido
possivel para que consequentemente 0s recursasagos sejam menores. Mas esta situacao
deve ser vista sob a perspetiva da auditoria iatenmdo da operacdo em si. Deste modo, 0 que
se pretende € que os trabalhos se situem em ardaaisco inerente € maior e os trabalhos
de auditoria sdo mais necessarios. O autor faz afimaacdo que € importante salientar:
“Também se aumenta o Ri identificando em cada ltnabas riscos de maior impacto e
frequéncia, focando nesses riscos a execucédo @ooteeda auditoria.” (Almeida, 2007).
Assim sendo, no campo do risco inerente o impataata escolher as areas com maior risco
inerente. Para tal, é necessario um trabalho deseam#évio que avalie o risco de cada area e
de seguida crie niveis de risco, avaliados atrdaésatriz de risco. Este método atribui niveis
de risco a cada processo de acordo com a sua prdéddd de ocorréncia e impacto na
operacdo normal da organizacdo. Esta metodologiaaberdada mais a frente. Em termos de
risco residual, este vai diminuindo & medida queagrolos sdo implementados, assumindo
que os controlos implementados séo eficientes.cBoseguinte, 0 proOximo passo apos a
criacdo de uma matriz de risco que permite trabahaareas de maior risco inerente é sem
davida a realizacdo dos trabalhos de auditoriariatgpara que sejam apresentados novos

controlos para mitigar os riscos identificados.

Os trabalhos de auditoria interna dependem de umglaneamento e de um conhecimento
prévio da area onde serdo desenvolvidos. Casousega area sobre a qual a equipa de
auditoria interna ndo tem grande conhecimento, poitante que sejam recolhidos e

mapeados todos os processos bem como a identdickecé@lementos chave de cada processo,
sejam eles humanos ou deftware/hardware Deste modo, uma forma célere de recolher

estes elementos é com recurso aos elementos chaeela processo.

Uma metodologia que pode responder a estas pretegsd CSA, utilizando recursos de cada
area de negocio onde decorrem os trabalhos. A asiadiinterna coordena os trabalhos,

reduzindo desde logo o nimero de elementos nemesdarsua equipa.
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4.2 O valor dos trabalhosde CSA

Foi feito um questionario direcionado a equipa dediforia Interna para melhor ten

compreender o seu valor quando comparado com autrsiologia — Anexo Il.

A equipa de Auditoria Interna da organizacao ensa&guossui 21 elementos sende foram

feitas duas questdes iniciais que limitam o nUndercespostas a utiliz.
“l.  Jautilizou CSA?”

“2. O processo sobre o qual incidiu o CSA foi revistogp si noutra altura utilizando

outra metodologia?”

Dos 21 elementos daj@pa, 11 | utilizaram o CSA € elementos ja utilizaram o CSA
outro método de revisdo de controlos num mesmoepsac A nossa amostra serdo est
elementos. Apesar de amnostri consideradando ser estatisticamente robusta, a realiz
deste questionarimdo fd posta em causa. A metodologia em quest inovadora e,
consequentemente, ndo se espera encontrar umarareskttisticamente satisfatoria nu

organizacao.

Por motivos de confidencialidade ndo é possivetlagevo nome da organizagdo onde fo
realizalos os questionari. Contudo, € possivel dizer que a organizacdo € a mese

decorreu o0 caso pratico apresentado no capitutoiar.

E apresentado de seguida o resultado dos quesis:

3. Osrecursos despendidos pela equipa de auditoria
interna utilizando CSA sdao menores?

[ESim
W Nao

Figura 7: Representacao grafica do resultado do questioadriestao .

Fonte: elaborado pelo autor
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Podese constatar que os recursos despendidos puipa de auditoria interna na utilizag

de CSA sdo menores quando comparados com outraoné¢orevisao de control

4. As equipas operacionais contribuem ativamente para o resultado
final do CSA?

@Sim
W Nao

Figura 8: Representacdo grafica doultado do questionario a questa

Fonte: elaborado pelo autor

5. Os controlos resultantes do CSA sdo mais eficazes?

mSim
B Nao

Figura 9: Representacéo grafica do resultado do questioadri®@stao !

Fonte: elaborado pelo autor
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6. Os controlos resultantes do CSA sdo mais eficientes?

OSim
B Nao

Figura 10: Representacao gréfica resultado do questionario a questé

Fonte: elaborado pelo autor

E importante destacar as questdes 5 e 6 que apesadissociaveis devem ser medi
isoladamente. Namteressa apenas o lugar de chegada mas o camimhgeqfaz para |
chegar. Apesar da resposta ao ponto 5 nao ter umessividadesignificativa pode-se
observar que mais de 50% dos inquiridos considesmontrolos resultantes do CSA
eficazes. Jaa questdo 6 o peso da eficiéncia quando utiliba@&A é notdrio, o que vai (
encontro ao objetivo proposto neste trabalho. Agracdo das responsabilidades de con
por todas as areas funcionais resulta na potemcidoavalor dos trabalhos da ditoria
interna, quer para a auditoria interna, quer pacdente final uma vez que os controlos

criados por ambas as partes, sendo a partida fraentes

Foi desenvolvida e é de seguida apresentada uma ewotlacdormula original para un

corretavalorizacéo dos trabalhos de C

A comparacédo da avaliacdo da abordagem tradictauditoria interna “vs” a abordage
CSA pode ser representada sendo que nos trabahGSAse assistis: a inclusdo da area

operacional.
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Logo, esses recursos devem ser adicionados aespantlidos pela auditoria interna:

Ri— Rr(1) Ri — Rr(2)

RAI(2)+ RCSA

Expressao 2:Valor Auditoria Interna Abordagem Tradicional (Alida, 2007) e Valor

Auditoria Interna Abordagem CSArespetivamente da esquerda para a direita.

VAI (1) — Valor auditoria interna segundo abordagem trawla
Rr(1) — Risco residual segundo abordagem tradicional

RAI(1) — Recursos auditoria interna segundo abordagetititvaal
VAI (2) — Valor auditoria interna segundo CSA

Rr(2) — Risco residual segundo CSA

RAI(2) — Recursos auditoria interna segundo CSA

A metodologia CSA demonstrou através de todas @s caracteristicas, potencialidades para

verificar as seguintes condicdes:

Rr(2) < Rr(1)

Expressao 3:Risco residual abordagem tradicional “vs” aborda@xpa.

Fonte: elaborado pelo autor

% Férmula adaptada pelo Dr Domingos Sequeira partifadférmula inicial.
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RAI(2)+ RCSA< RAI(1)

Expresséo 4:Recursos utilizados abordagem tradicional “vs” dagem CSA.

Fonte: elaborado pelo autor

Rr(2) < Rr(1) — que representa uma acgao/controlo resultante dodmé&e CSA com mais
impacto no risco inerente;

RAI(2)+ RCSA < RAI(1) — O que significa que os recursos utilizados pelo dB8&uindo a
area operacional, sejam inferiores aos da equipaudi#oria interna quando realiza os

trabalhos através a abordagem tradicional.

O que significa desde logo que as acdes/contradgsrentes da abordagem CSA surtem

maior efeito nos riscos identificados, isto porguaingido um risco residual inferior.

O risco inerente € comum as duas expressoes, auosgjesmo ponto de partida. Pode desde
ja ser estabelecida uma premissa fundamentalceatmlo € dado pela distancia entre o risco
inerente e o risco residual, entdo o nosso numeragoesenta fundamentalmente o valor do
controlo implementado. Os controlos desenvolvidbavas do CSA sdo a partida mais
valiosos, por partirem de uma anélise ndo sO daasiadinterna mas principalmente da area
operacional que tem os pormenores de cada proceaso enraizados e mais facilmente
identificara riscos. Deste modo, o risco residuiggado pelo processo de CSA é inferior e é

possivel concluir que:

VAI 2)> VAI (1)

Expresséo 5Valor Auditoria Interna abordagem tradicional “&dJordagem CSA.

Fonte: elaborado pelo autor
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Capitulo V - Conclusbes

5.1 Conclusbes gerais

O objetivo inicialmente proposto consistia em agnés um sistema de controlo interno que
potencie as recomendacdes do COSO. Com a aplidac&SA foi possivel observar que os
trabalhos que habitualmente eram feitos pela eqdgauditoria interna, passaram a ser
realizados por toda a organizacdo (questionario & equipas operacionais e equipa de
Auditoria — Anexo I/l e 11l respetivamente). Asisse a uma responsabilizacdo de cada area
operacional pelo controlo das suas atividades édrde acOes diarias, sendo ainda feita uma
avaliacdo com recursoworkshops Estes trabalhos permitem uma progresséo consceent
sistematica no que diz respeito a aplicacdo deshowatrolos. Como foi possivel observar,
uma das mais-valias do CSA € a cultura de contméémla por toda a organizacdo, conforme

demonstrado através de questionarios.

O CSA apresenta uma grande vantagem em relacéa avatiacao tradicional realizada pela
gestdo no que diz respeito ao controlo interno.uBntp na avaliacdo tradicional o “dono
efetivo” do controlo é a auditoria interna, com &GAC assiste-se a uma partilha da
responsabilidade pelo controlo que em Ultima a@aisima das recomendacdes que o COSO
apresenta em relagdo ao controlo interno. Deveid®rem conta que o comportamento de
responsabilizacdo pelo controlo interno é de perté ndo de transferéncia. As medidas de
controlo deixam de ser apenas no sentido descendemigue a estrutura organizacional diz
respeito, passando os controlos a surgir a todosivess da organizacdo, sendo sujeitos,

guando necessario, a aprovacao superior.
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O esquema seguinte represeo fluxo organizacional nariacdo de medidas de contr

segundo uma abordagem tradicic:

organizagao

Figura 11: Fluxo organizacional do controlo inter- abordagem tradicion:

Fonte: elaborado pelo autor

Ja segundo uma abordagCSA a criacdo de medidas de controlo interno tegenr ndo st

na gestao de topo mas também na base da organ

organizagcao

Figura 12: Fluxo organizacional do controlo inter- abordagem CS,

Fonte: elaborado pelo autor
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Adicionalmente foi demonstrado como o CSA pode alaar o valor dos trabalhos de
auditoria interna. Esta exposicéo partiu de umadidet (publicada), que valoriza os trabalhos
de auditoria interna de acordo com variaveis qpeesentam o desenrolar dos seus trabalhos.
Contudo, e para uma valorizagdo dos trabalhos defGiSecessério fazer uma evolucdo da
formula original para integrar novas variaveis guegem no normal decorrer do CSA. Esta
evolucdo estrutural acarreta determinadas condinies para que o CSA se imponha como a
abordagem mais vantajosa em relacdo a avaliac&ordmlo interno — avaliagéo feita junto
de equipa de auditoria interna através de quesioma

As premissas estabelecidas para que este métgdoasabordagem mais adequada,
apresentam desde logo um importante contributo faumas avaliagcdes, dado que se vao
determinar abordagens para uma otimizacao dodhcsbde auditoria interna.

Em suma, se:

Rr(2) < Rr(1)

Expresséo 6:Risco residual abordagem tradicional “vs” abordagem

Fonte: elaborado pelo autor

RAI(2)+ RCSA < RAI(1)

Expresséo 7:Recursos utilizados abordagem tradicional “vs” dagem CSA.

Fonte: elaborado pelo autor
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Entao:

Valor CSA > Valor avaliacio tradicional controlo interno

Expresséo 8:Valor Auditoria Interna abordagem tradicional “\&dJordagem CSA.
Fonte: elaborado pelo autor

Conclui-se que esta ferramenta da auditoria intpote ser usada pela auditoria interna para
valorizar os seus trabalhos tanto para a sua @mea para o cliente final. Para sua area no
sentido em que pode tornar os controlos resultadtss seus trabalhos mais eficazes e
eficientes (questionario a equipa de auditoriarivte- Anexo lll), e para o cliente final na
medida em que contribui para a prépria culturaafgrolo da organizacdo (questionario a area
operacional — | e Il). Adicionalmente, esta ferrataedeve ser tido em conta como uma
metodologia a utilizar por organizacfes que nasye® equipa de auditoria interna mas que
pretendem rever 0S seus processos — riscos — lomnméo dissociando qualquer um dos
elementos ja que todos vao contribuir para os iebgtefinidos pela organizacéo.
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5.2Investigacao futura

A implementacao de controlos que potenciem a coiggecdos objetivos de uma organizacao
depende muitas vezes da avaliacdo de risco queaéfeviamente. Deste modo, quanto mais
rigorosa for essa avaliacdo de risco, maior efecderdo os sistemas de controlo interno
aplicados, como € o caso do CSA. Para respondgageretensdo, uma ferramenta que pode
ser utilizada na avaliacao de risco sdsasecards

Um scorecardé um sistema de atribuicdo de pontuacdes em qeeda pontuacdo esta
associada uma probabilidade. Em funcdo do contexto que € aplicada, pode ser
probabilidade de incumprimento de crédito, prolddie de fraude, entre outros. A ideia é
associar pontuacdes mais elevadas a melhores camemitos e pontuacdes mais baixas aos
piores. Trata-se de um modelo estatistico quendpdem aplicado, permite conciliar a
evidéncia mateméatica com a légica do negocio ac@icado.

Nestes modelos, comeca-se por definir lamget ou seja, aquilo que se pretende que o
modelo ira prever e de seguida inicia-se a prodarearacteristicas preditivas nos dados.

O facto de o resultado ser um sistema de pontudedase 0 a 20, por exemplo ou entre 0 a
100], permite que seja facilmente explicavel a é@hgusem conhecimentos matematicos
avancados, permitindo assim que facilmente os odcdalores mais ligados ao negocio da
empresa e com formagfes distintas possam participar ideias na construcdo de um
scorecardestatisticamente robusto e no qual a propria esaBe revé, conceptualmente.
Exemplo de um possivalcorecardque pontua os colaboradores da empresa, tendo como

objectivo prever a sua satisfacdo com o trabalho:

Caracteristica 1: Antiguidade do colaborador naresg[em anos]
até 2 anos: 10

até 5 anos: 20

até 10 anos: 30

>=10 anos: 40

Caracteristica 2: Formacé&o do colaborador

Ensino basico: 10

(ofe)



Ensino secundario: 20
Bacharelato: 30
Licenciatura: 40
Mestrado: 50

Doutoramento: 60

Caracteristica 3: Progressao na carreira
Nunca: 10

1 Nivel: 20

2 Niveis: 30

>=3 Niveis: 40

A cada colaborador, seria atribuida uma pontuagicada caracteristica e o0 seu total seria
obtido pela soma das pontuacdes nas 3 caractasisBor exemplo, um colaborador ha menos
de 2 anos na empresa, com formacéo de licenciatgqee nunca progrediu na carreira, teria
uma pontuacdo de 10+40+10=60. Por outro lado, uabowador ha menos de 2 anos na
empresa, com formacao de ensino secundario, magaqpeogrediu 3 niveis, teria uma
pontuacao de 10+20+40=70, ou seja, estaria massestat do que o colaborador anterior.

Uma grande vantagem destas pontuacdes € que n&ulg@tivas, apesar de por vezes o
conceito que se quer prever possa ser um poucetiswbjEstes modelos permitem ajudar a

guantificar algumas medidas, homeadamente nas dea#&sco.
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Anexos



Anexo |

Inquérito de avaliacao de conhecimentos

de Controlo Interno
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Inquérito de avaliagdo de conhecimento de Controlmterno
Este inquérito destina-se a avaliar os conhecimsentesponsabilidades de controlo interno.

Agradecemos que responda as seguintes questbaddimera consideracdo que a pontuacao 1

representa “Discordo Totalmente e a pontuacédorgsepta “Concordo Totalmente”.
Muito obrigado pela sua participacéo.

Por favor coloque uma cruz na pontuacao selecionada

Assinale com “x”:

Parametros de avaliacéo 1 2 3 4 5

Fase | — pré-execucao projeto CSA ‘

Possuo conhecimentos de controlo Interno

Tenho responsabilidades no processo de contra@onmt

da organizacao

O meu papel na estrutura de controlo interno| da

organizacgao foi-me claramente comunicado

O meu desempenho no que ao controlo interno| diz

respeito afeta o meu desempenho e o desempenho da

organizacao

Tabela 11:Inquérito de avaliacdo de conhecimento de contmésno.

Legenda: 1 - Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — N&o teapinido formada; 4 — Concordo; 5 — Concordo toégite

DATA: de 2012
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Anexo |l

Inguérito de avaliacao ao projeto de
CSA
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Inquérito de avaliacdo ao projeto de CSA
Este inquérito destina-se a avaliar os efeitosrdeio de CSA.

Agradecemos que responda as seguintes questbaddimera consideracdo que a pontuacao 1

representa “Discordo Totalmente e a pontuacédorgsepta “Concordo Totalmente”.
Muito obrigado pela sua participacéo.

Por favor coloque uma cruz na pontuacao selecionada

Assinale com “x”:

Parametros de avaliacéo 1 2 3 4 5

Fase Il — Ac¢Oes iniciais de formacao projeto CSA

O projeto de CSA foi apresentado atempadamente e

contextualizado na minha area operacional

Os conceitos tedricos de controlo interno foram

apresentados de forma compreensivel

Posso relacionar o0s conceitos apresentados cdm o

trabalho executado no dia-a-dia

Fui incluido nas fases de mapeamento de processps d

minha area operacional

Fui incluido no processo de identificagédo de riscos

Fui incluido no processo de identificacdo de cdosrp

existentes

Tive participagcdo ativa na implementagdo de ngvas

medidas de controlo

Fase Ill - pés-execucédo projeto CSA ‘

Possuo conhecimentos de controlo Interno

Tenho responsabilidades no processo de contraonmt

da organizacao

O meu papel na estrutura de controlo interno| da

organizacao foi-me claramente comunicado

71



O meu desempenho no que ao controlo interno
respeito afeta o meu desempenho e o desempen

organizagcao

diz
ho dd

Tabela 12:Inquérito de avaliacdo ao projeto de CSA.

DATA:

de

2012
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Anexo |11

Inquérito de utilizacdo CSA por parte da

Auditoria Interna
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Este questionario destina-se a avaliar a utilizad@@dCSA quando comparado com outros
métodos de revisdo de controlos.

Muito obrigado pela sua participacéao.

Por favor coloque uma cruz na pontuacao selecionada

Questao

1. Ja utilizou CSA?

Se respondeu Sim a questdo anterior continue o quiemario caso contrario obrigado peld
participacao

2. O processo sobre o qual incidiu o CSA foi revisto g noutra altur

o

utilizando outra metodologia?

Se respondeu Sim a questdo anterior continue o quemario caso contrario obrigado pelg
participacao

Estabelecendo comparacdo entre o CSA e outros oetdd revisdo/avaliagdo de contrglos
responda as seguintes questdes:

3. Os recursos despendidos pela equipa de auditdaenan utilizandg
CSA séo menores?

4.  As equipas operacionais contribuem ativamente passultado fingl
do CSA?

5.  Os controlos resultantes do CSA sao mais eficazes?

6. Os controlos resultantes do CSA sdao mais efici@ntes

Tabela 13:Questionario de avaliacdo da utilizacdo do CSA.

DATA: de 2012
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Anexo IV

Resultado dos questionarios presentes

nos anexos |l e lll
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Sintese dos resultados, em média —escalade 1 a5

Itens Média
Fase | — pré-execucao projeto CSA

Possuo conhecimentos de controlo Internd 2,38

Tenho responsabilidades no processo| 2188

controlo interno da organizacéo

O meu papel na estrutura de controlo intgrno
da organizacao foi-me clarament2,41

comunicado

O meu desempenho no que ao controlo
interno diz respeito afeta 0 meu desempenh@7

e 0 desempenho da organizacéo

Fase Il — AgOes iniciais de formacéo projeto CSA
O projeto de CSA foi apresentagdo
atempadamente e contextualizado na minB&0

area operacional

Os conceitos teodricos de controlo interr$66

foram apresentados de forma compreensiyel

Posso relacionar os conceitos apresenta8¢&l
com o trabalho executado no dia-a-dia

Fui incluido nas fases de mapeamento| 482

processos da minha area operacional

Fui incluido no processo de identificacdo|dg32

riscos

Fui incluido no processo de identificacdo|dg32

controlos existentes

Tive participacao ativa na implementacao| @64

novas medidas de controlo

Fase Ill - pés-execucao projeto CSA

Possuo conhecimentos de controlo Internd 4,03




Tenho responsabilidades no processo
controlo interno da organizagéo

4120

O meu papel na estrutura de controlo inte
da organizacao foi-me claramer

comunicado

rno
18,54

O meu desempenho no que ao cont
interno diz respeito afeta 0 meu desempe

e o0 desempenho da organizagéo

rolo
@8

Tabela 14:Sintese dos resultados do questionario, em média.
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