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Resumo

Em funcédo da crescente necessidade de um melhor gerenciamento dos riscos do
negdcio e avaliacdo da efetividade dos controles internos, as empresas brasileiras
tém adotado nos ultimos anos, ndo somente novas metodologias de auditoria de
processos, como também a pratica do Control Self-Assessment (CSA), desenvolvida
por Bruce McCuaig, Tim Leech e Paul Makosz, no final da década de 80. Nesse
sentido, a Companhia Siderurgica de Tubardo (CST) iniciou em 2003 o
desenvolvimento e implantacdo da metodologia de CSA nos principais processos da
organizagdo. Apds a realizagdo de um projeto piloto nas areas de finangas e
controladoria, o foco passou a ser as atividades que envolvem o processo de
aquisicdo de materiais e servicos da companhia. Este trabalho apresenta o
desenvolvimento e aplicagdo da metodologia CSA de auto-avaliagdo dos controles
internos na Divisdo de Suprimentos da CST. O objetivo é fazer uma introdugao
tedrica sobre o conceito e descrever as fases do processo de implantacao,
apontando as principais dificuldades encontradas, as vantagens e desvantagens da
metodologia, a diferenca entre CSA e auditoria convencional, assim como, os
resultados esperados com a utilizacdo desta pratica. Desta forma poderemos
fornecer subsidios para as empresas que pretendem implantar a metodologia CSA
de auto-avaliagao.
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INTRODUGAO

Atualmente vivemos em um mundo em constantes transformacdes. As empresas,
caracterizadas por suas politicas e valores, ndo poderiam ficar fora desse contexto
de mudancgas. Como exemplo destas transformacdes podemos destacar a continua
evolucdo na administragcdo e no gerenciamento dos riscos do negodcio nas
organizagdes. Até recentemente, existia o paradigma de que o risco era diretamente
ligado ao conceito de ameaca ou incerteza, contudo, este pensamento tem mudado.
Hoje podemos afirmar que a gestédo de riscos é entendida como parte integrante e
relevante na geragcao de valor a todas as partes interessadas da organizagao. Esta
interpretacédo positiva reflete o novo entendimento entre a relagado de eficacia do
gerenciamento de riscos e a melhoria de performance da organizagao. Isto €, uma
organizagdo com uma gestdo de riscos eficaz e auto-avaliacdo de controles,
contribui para o alcance dos seus objetivos e consequentemente para sua
performance econémica. A gestdo de riscos e auto-avaliagdo de controles é uma
metodologia utilizada para avaliar o alcance dos objetivos empresariais
estabelecidos e os riscos envolvidos nos processos, além de avaliar a efetividade
dos controles internos estabelecidos para minimizar esses riscos. A aplicacao dessa
ferramenta na Divisdo de Suprimentos buscou identificar dentro de uma estrutura de
controles, as fraquezas e as barreiras que dificultam o desenvolvimento dos
processos para alcangar os objetivos e metas pré-determinados.

Alavancado pela Auditoria Interna da empresa, com foco na melhoria dos ambientes
de controles internos, iniciou-se em 2003 o processo de implantagdo da metodologia
de Control Self-Assessment (CSA), na Companhia Siderurgica de Tubardo (CST).
Posteriormente ao desenvolvimento de um projeto piloto nas areas de controladoria
e finangas, partiu-se para a implantagdo da metodologia nas areas de compras e
gestao de servigos de terceiros.

O foco desse trabalho sera nos processos e atividades relacionadas a compras.
Portanto, objetivamos apresentar o desenvolvimento e aplicagdo da metodologia
CSA na Divisao de Suprimentos da CST. Sera abordada uma introdugao tedrica
sobre o conceito, descrevendo as fases do processo de implantacio.
Posteriormente, serdo apontadas e discutidas as principais dificuldades
encontradas, as vantagens e desvantagens da metodologia, a diferenga entre CSA e
auditoria convencional e os resultados esperados com a utilizacdo desta pratica.
Desta forma, poderemos fornecer subsidios para as empresas que pretendem
implantar a metodologia CSA de auto-avaliagao.

O CONTROL SELF-ASSESSMENT (CSA)

Ao longo do tempo, muitos profissionais de auditoria interna dedicaram esforgos em
busca de novas abordagens no exame e na avaliagdo da eficacia dos controles
internos. Dai o surgimento do Control Self-Assessment (CSA) ou Auto-avaliagao de
Controles. A comunidade de Auditoria Interna credita a autoria dessa abordagem ao
trabalho desenvolvido por Bruce McCuaig, Tim Leech e Paul Makosz, na Gulf
Canada Resources Ltd, no final da década de 80.("

O CSA é uma técnica que permite a avaliacdo dos controles internos por parte da
alta geréncia e demais empregados envolvidos diretamente nos processos, por meio
de um programa estruturado de auto-avaliagdo. Verifica de forma sistematica se os
controles internos estdo adequados e sdo suficientes, possibilitando o
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desenvolvimento de planos de agao para atendimento as oportunidades de melhoria
identificadas durante o processo.

A grande diferenca entre a auditoria convencional e a aplicagdo dos métodos de
CSA, é que este ultimo baseia-se diretamente no conhecimento e know-how das
pessoas que vivem o0 processo no dia-a-dia, minimizando a necessidade da
documentacdo extensa, o acumulo de evidéncias, a busca de provas e
comprovacgoes, revisdes e dos diversos tipos de analise.

AUDITORIA CONVENCIONAL AUTO-AVALIACAO CSA

Ja existe conhecimento prévio dos

CONHECIMENTO PREVIO )
processos, riscos e controles

Exige pesquisa.

Dependente das prioridades do Plano Executada de acordo com as

FREQUENCIA DE AUTO-AVALIAGAO

Anual de Auditoria.

necessidades da area.

AMOSTRAGEM

Populagdo mas abrangente para garantir
representatividade.

Populacéo reduzida em fungéo do dominio
do ambiente de controle.

DOCUMENTAGAO

Registro excessivo de evidéncias.

Reduzido.

CERTIFICAGAO

Apenas uma avaliagao.

Posterior avaliagéo externa do Ciclo.

CORREGAO DE DESVIOS

Através de recomendagdo no Relatério de

Atuagéo imediata.

Auditoria.

Figura 1. Diferencas entre Auditoria Convencional e Auto-avaliagdo CSA.

Podemos destacar como as principais metas do CSA:
= identificar riscos , desenvolvendo medidas de controle adequadas;

= avaliar os padrbes de controle existentes, reduzindo ou eliminando controles
caros e ineficazes;

» reduzir variabilidades do processo;
= monitorar efetivamente os sistemas de controle interno;
» aumentar a confiabilidade para tomada de decisoes;

* comunicar os resultados para que se possa ter uma melhor compreensao dos
riscos e dos controles das areas em foco; e

= uniformizar os procedimentos.

No Brasil, a metodologia CSA é muito recente e ainda esta em fase de evolugdo. A
maioria das empresas experientes nesta pratica encontra-se no Canada e EUA.

A DIVISAO DE SUPRIMENTOS DA CST (CLS)

As compras na CST sao descentralizadas. Existem areas na usina que compram
matéria-prima, sobressalentes e materiais especificos para uso préprio, contudo,
existe a Divisdo de Suprimentos (CLS) que além de efetuar compras multi-usuario,
ou seja, sobressalentes e materiais gerais utilizados por mais de uma area, também
€ responsavel pela normatizacdo das atividades de abastecimento, controle e
consolidacdo do orcamento de suprimentos, controle e administracdo do processo
de importacdo, do estoque, da distribuicdo interna, do desenvolvimento e do
cadastro de fornecedores, descarte e venda de materiais alienados, assim como
presta suporte as Divisdes descentralizadas de compras.
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A Divisao de Suprimentos (CLS) esta dividida em quatro areas: Compras, Comércio
Exterior, Apoio Operacional e Almoxarifados.

No organograma da companhia, a CLS esta subordinada ao Departamento de
Logistica, que é diretamente ligado a Diretoria de Desenvolvimento e Comercial.

IMPLANTAGAO DO CSA NA CLS

Promovido pela Auditoria Interna da companhia, o projeto de implantagdo do CSA na
CLS, foi compreendido e apoiado pela alta administracao.

Com o objetivo de aplicar a técnica em todos os processos da Divisao, verificando o
nivel de controle de todas as atividades, a equipe encarou o desafio com muito
empenho e comprometimento, face ao elevado volume de trabalho demandado.

A estratégia de implantagdo do CSA seguiu as seguintes premissas:
= conscientizagao de toda Divisdo sobre a auto-avaliagao de controles;

» adogdo de metodologias e ferramentas eficientes para monitorar o ambiente
de controle;

» adocdo de procedimentos de auto-avaliagdo para a atualizagao constante do
nivel de exposicao ao risco dos controles da Divis&o;

» descentralizagdo do processo através da distribuicdo de responsabilidades; e
= identificar e implementar as ag¢des corretivas.

O CSA na CLS foi desenvolvido com o apoio de uma consultoria que possui
reconhecida experiéncia no assunto. De acordo com a forma de trabalho dessa
consultoria, inicialmente foi formada a equipe de implantagdo do projeto que contou
com cerca de 40 pessoas, de um total de 60 na Divisdo, e foi dividida em trés.

Grupo de Lideres: formado pelo gerente de Divisédo, pelos coordenadores das areas
de Compras, Comércio Exterior e Apoio e pelos supervisores dos Almoxarifados.
Esse grupo foi responsavel por orientar quanto as diretrizes basicas do negodcio,
fornecer informagdes sobre as areas e seus respectivos controles, assim como
validar os riscos levantados e os questionarios de auto-avaliagao.

Grupo _de Desenvolvimento: formado por um facilitador da CLS, indicado pelo
gerente, juntamente com dois consultores externos e um componente da Auditoria
Interna, area encarregada pela difusdo da metodologia na empresa. Essa equipe foi
responsavel pela coleta de informacdes, levantamento dos riscos envolvidos,
elaboragdao dos fluxos de processo, desenvolvimento dos questionarios de auto-
avaliacao e aplicacao das avaliagdes através dos chamados ciclos de CSA;

Grupo de Apoio (Avaliadores): todos os envolvidos nos processos de cada area da
CLS, que auxiliaram o grupo de desenvolvimento com as informagdes necessarias
ao progresso do trabalho. Sdo responsaveis por executar os ciclos de CSA.

Antes de iniciarmos a primeira etapa, foi promovida pela Auditoria Interna uma
reunido com os grupos de lideres e de desenvolvimento para uniformizagdo do
conceito de Control Self-Assessment e sensibilizagdo dos envolvidos quanto a
importancia do projeto.

A implantagcdo do CSA iniciou-se em maio de 2004 seguindo as seguintes etapas:
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ETAPAS DE IMPLANTAGAO DA AUTO-AVALIAGAO CSA

a. Mapear processos; a.  Verificar qualidade e nivel de aderéncia das perguntas aos

b. Identificar objetivos do negdcio; processos;

c. Levantar riscos; b. Adequar questionario (Escopo, Instrugdes, Amostras,

d. Identificar pontos de controle; Gabarito);

e.  Elaborar questionérios para avaliar os controles chaves. (3 Apresentar relatério com oportunidades de melhorias de
controle.

2. Executar Teste Piloto de auto-avaliagao 4. Executar Novo Ciclo de auto-avaliagao

a.  Acompanhar e validar preenchimento dos questionarios a.  Avaliar qualidade dos dados informados;
pelos avaliadores; b.  Avaliar planos de agao propostos;

b.  Avaliar tempo de preenchimento; c.  Avaliar novas sugestdes de melhoria;

c. Identificar oportunidades de melhoria. d.  Apresentar resultado do Ciclo.

Figura 2. Quadro das fases de implantagdo do CSA.
1. Desenvolver questionarios de auto-avaliagcao

Inicialmente, a fim de difundirmos o entendimento do conceito de CSA e obtermos o
comprometimento dos envolvidos, foi programado um Workshop de apresentagdo do
projeto, do cronograma macro de atividades e a demanda de tempo necessaria.
Logo em seguida, agendamos um treinamento no tema para todos os integrantes
dos grupos de lideres, desenvolvimento e apoio. Estas iniciativas contribuiram para
a criagao da cultura de controles eficazes na Divisao.

Para construir os questionarios, foram realizadas entrevistas com o grupo de lideres,
que tinham como objetivo verificar o entendimento dos coordenadores e
supervisores quanto ao proposito do projeto, identificar os objetivos do negdcio,
levantar os riscos e controles envolvidos em cada atividade, assim como obter uma
visao global dos processos e atividades envolvidas.

Posteriormente, foi feito o acompanhamento das atividades in loco com mais
detalhes, possibilitando o mapeamento dos processos. Com base nos mapas, foram
elaboradas as perguntas necessarias para avaliagcdo da eficacia dos controles
utilizados.

Nesta etapa, também s&o definidos os tipos de amostra e as quantidades
necessarias, bem como as instrugdes para escolha das mesmas.

No processo de validagdo dos questionarios com o grupo de lideres, novamente
foram reavaliados os objetivos, riscos e controles do negdcio, verificando possiveis
desvios de interpretagao.

1.1 Importacdo de sobressalentes.

Escopo1:
Selecionar 20 ordens de compra. sendo que a cada aplicacdo do questionario, a amostra deve ser
redefinida, considerando casos ainda ndo constantes das amostras anteriores.

Instrugbes :
Gerar no Sistema Siscomex, atraves do caminho Consulta Saido do AC > Digta CNPJ da CST > Digita
periodo desejado, e selecionar amostra indicacla.

Amostra - Escopo 1 :

n” pracesso de

Fomecedor Ordem de Compra Voucher . =
importacio

1
2

20

3 o -

Gabarito - Escopo 1 : NSV EVEYE YL Observagies/ Excegies
Questies

111 A classificacdo fiscal (MCM) do item a ser|

impartado foi revisada pela eguipe de comeércio exterior g allm| @ " g 3 g | aow [N fostdsthsgqudt
da companhia e definida de maneira consistente no PR

sisterma da receita federal Siscomex ?

Percentual de conformidades da atividade de mnlrole

Figura 3. Exemplo de questionario de auto-avaliagao.
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2. Executar Teste Piloto de auto-avaliagao

A partir da elaboragdo das perguntas necessarias a auto-avaliagdo, foram
compilados nove questionarios segmentados por areas de trabalho, processos e
atividades desempenhadas. O mesmo foi disponibilizado em planilhas eletronicas
que posteriormente foram distribuidas pelo facilitador aos coordenadores e
supervisores das areas de Compras, Comércio Exterior, Apoio e Almoxarifados.

Para preenchimento dos questionarios, o grupo de apoio verificou inicialmente em
cada processo, 0 escopo, as instru¢des, as amostras e os gabaritos definidos, onde
foram avaliados o tipo e a quantidade de amostras necessarias, os caminhos para
localizacdo e escolha das amostras, e principalmente, a clareza e pertinéncia das
perguntas elaboradas.

Nessa etapa do processo, coube ao grupo de desenvolvimento acompanhar a
execucao do Teste Piloto, a fim de identificar oportunidades de melhoria e avaliar o
tempo dispensado por cada funcionario no preenchimento dos questionarios.

3. Rever questionarios de auto-avaliagao

Apés a execugdo e o acompanhamento do Teste Piloto, foi possivel verificar a
qualidade e o nivel de aderéncia das perguntas aos processos. Notamos que
mesmo com a validagdo dos questionarios pelo grupo de lideres, na pratica, durante
o preenchimento, surgiu a necessidade de algumas modificagbes de forma a
adequar as perguntas a realidade de como sdo desempenhadas as atividades.

Na revisdo dos questionarios, também tivemos o foco na adequagao do numero de
amostras, em funcdo das caracteristicas do processo, da representatividade
estatistica e do tempo de preenchimento apurado na fase anterior.

Lembramos que esta pratica de revisdo deve se tornar continua, visto que os
processos estdo sempre em evolugao, e os questionarios de auto-avaliagdo também
devem ser dindmicos de modo a acompanhar as constantes mudangas. Desta
forma, os controles internos estardo sempre adequados.

4. Executar novo ciclo de auto-avaliagao

Concluindo a etapa de implantagdo da metodologia CSA de controles internos,
executaremos um novo Ciclo de auto-avaliagdo com os devidos ajustes apontados.

Ao final de cada ciclo de auto-avaliacdo, os resultados sdo enviados a Auditoria
Interna que compila um relatério final, disponibilizando através de um grafico de
faréis, a aderéncia dos processos analisados em relagao aos controles necessarios,
possibilitando a identificacdo dos pontos de controle com maior potencial de perda.

Neste relatério também sao verificados alguns dos procedimentos durante a
aplicacdo como: adequado preenchimento dos questionarios; determinagdo das
bases e critérios de selecdo das amostras necessarias a validacdo dos quesitos
previstos nos questionarios; conclusées formalizadas pelos avaliadores; avaliagcéo
dos aprimoramentos de controle, assim como dos planos de acao definidos para sua
implementacgao; aprimoramento e adapta¢des nos questionarios de auto-avaliagao.

Os resultados do CSA em cada area da companhia servem de base para a definicdo
de prioridades do Plano Anual de Auditoria para posterior certificagao.
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Figura 4. Fluxo de implantagédo do CSA.

A certificagao das respostas de cada aplicagcdo de auto-avaliagao sera realizada pelo
menos uma vez ao ano e nao necessariamente para todos os processos.

ANALISE DO PROCESSO

O processo de desenvolvimento e aplicagdo do CSA é capaz de adaptar-se a cada
area de negocio. Destacamos como pontos fortes, o fato de a metodologia permitir o
estabelecimento de uma cultura de controle disseminada em toda organizagdo e
encorajar o desenvolvimento de consenso no grupo em busca de um mesmo
objetivo. Vale ressaltar o fortalecimento da participagdo e do comprometimento dos
envolvidos nas agdes propostas, estabelecendo uma filosofia de controles pro-
ativos. O projeto também refor¢ca o entendimento das principais politicas, riscos e
controles do negdcio, disponibilizando informagdées em uma base Unica de consulta.

Por outro lado, a qualidade dos resultados desta aplicacdo depende da habilidade e
do comprometimento do avaliador, tendo em vista a demanda adicional de tempo
para consecucao das atividades de auto-avaliagao e o receio em relatar as proprias
falhas. Outro ponto importante € que a utilizacdo eficaz dessa ferramenta requer
monitoramento continuo das mudancas no ambiente, de forma que os questionarios
possam estar sempre atualizados. Também devemos lembrar que o CSA nao deve
nunca causar a ilusdo de infalibilidade nos processos.

A implantacdo do CSA na CLS foi desde o principio considerada um projeto
fundamental, defendido e apoiado pelo gerente de Divisdo, mesmo sabendo que
essa metodologia poderia expor riscos ainda nao controlados no processo. As
entrevistas com o grupo de lideres, na primeira etapa de desenvolvimento, foram de
grande importancia para a definicdo das diretrizes do projeto.

No estagio de construgdo dos questionarios de auto-avaliagdo, foram mapeados 70
processos e elaboradas 445 questdes. Esta foi a fase que demandou mais tempo da
equipe, em fungcdo do numero de processos envolvidos e da dificuldade em conciliar
as entrevistas realizadas com a rotina diaria de trabalho.
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1. Comércio Exterior 8 31

2. Compras Spot 5 30
3. Compras Contrato 6 20
4. Apoio Operacional 6 32

5. Almoxarifado 3 12 127
6. Almoxarifado 5 7 43
7. Materiais Alienaveis 4 18
8. Aimoxarifado 1, 6, 53 e 10 9 59
9. Patio 11 13 85
TOTAL 70 445

Figura 5. Tabela do numero de processos e questdes por area.

Um ponto positivo da implantacdo foi o fato de a area de suprimentos ser
devidamente padronizada e ja adotar o gerenciamento pelas diretrizes, auxiliando no
conhecimento do negdcio para produgao dos questionarios.

No Teste Piloto, todos os questionarios foram respondidos em planilhas eletrénicas,
exigindo conhecimento adicional na ferramenta por parte dos avaliadores, contudo
para este proximo ciclo foi desenvolvido um sistema informatizado, com interface
web, facilitando a utilizagdo. Neste formato podemos destacar diversas vantagens.
Este aplicativo € capaz de criticar respostas invalidas, exigir o preenchimento de
todas as perguntas, solicitar a informagdo dos comentarios e justificativas
necessarias, garantir a elaboragdo dos planos de agédo para as oportunidades
observadas, bem como de avisar o avaliador, por meio de e-mails, o inicio e prazo
de conclusdo do novo ciclo. Vislumbramos para um futuro proximo a parametrizagao
do sistema para escolha automatica das amostras e definicdo dos avaliadores.

Em abril de 2005 sera realizado um novo ciclo CSA. Este sera o primeiro do ano,
quando ja utilizaremos o novo aplicativo. Estdo planejados trés ciclos ao ano para
avaliagao da evolugao dos riscos e controles dos processos da CLS.

RESULTADOS DO CSA

Como resultado do ciclo piloto, obtivemos 87% de conformidade com os niveis de
controle necessarios. De um total de nove areas avaliadas, observamos trés com
100% de adequacéao e apenas duas com conformidade abaixo de 70%, ou seja, com
grau elevado de exposi¢gédo ao risco. Também devemos destacar que 0s processos
relacionados a compra merecem uma atencao especial, em funcado do nivel de risco
e do potencial de perda financeira envolvidos.

1- Comércio Exterior ' 100%
2-Compras Spot 90%

3- Compras Contrato 88%
4- Apoio Operacional 100%
5- Almoxarifado 3 96%
6- Almoxarifado 5 653%
7 - Materiais Alienaveis 100%

8- Almoxarifado 1,6,53 ¢ 10 68%
9- Patio 11 93%

CONFORMIDADE DO AMBIENTE DE CONTROLE 87%
Figura 6. Resultado do ambiente de controle da CLS.

Adicionalmente aos questionarios de auto-avaliagdo gerados na implantagdo do
CSA, foram identificadas 72 oportunidades de melhoria nos controles internos do
processo de suprimentos, classificadas pela criticidade em funcdo do impacto
financeiro a elas associadas e o grau de dificuldade para sua implementagdo. As
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oportunidades estdo, em sua maioria, relacionadas a vulnerabilidade de sistemas e
possiveis falhas humanas na execugao dos processos. Destacamos 24 como sendo

de melhor relagcao custo-beneficio.

Ganho Imediato

2° Onda

» Informalidade na comunicagdo entre a equipe da divisdo de
suprimentos, responsavel em administrar os processos de
comércio exterior, e a equipe da area financeira, responsavel
pela gestédo dos contratos com as seguradoras, quando da

entrega das declaragdes de importagdo. (Comércio Exterior)|

» Falha no procedimento de definicdo de exclusividade para

compra. (Compras Spot)|

» Informacdes conflitantes em diferentes padrbes de trabalho
(Compras Spot)

» Auséncia de monitoramento preventivo no controle dos valores

incorridos ao longo do contrato e registro inadequado do valor
maximo do contrato no sistema. (Compras Contrato)|

» Auséncia de analise periddica quanto a possibilidade de
alienacéo de estoques. (Gestao de Estoques)|

» Pendéncias de regularizagéo de registro de notas fiscais em
fungdo de divergéncias tributarias. _

» Descumprimento de procedimentos, pelo usuario, em compras
de entrada direta sem OC. *

» Conteudo desatualizado dos padrdes normativos referentes a
gestao e venda de materiais alienados. (Materiais Alienaveis)

» Auséncia de autorizagao formal para descarte interno na usina
de determinados materiais alienados.

» Informalidade no processo de recebimento de materiais de

Impreciséo na comunicagao dos usuarios solicitantes dos
processos de comércio exterior com a equipe de
suprimentos e auséncia de ferramentas de monitoramento
e diligenciamento. (Comercio Exterior)

Falta de funcionalidades de consisténcia de informagdes
registradas no sistema Siscomex. (Comércio Exterior)|
Impossibilidade de coleta de pregos com grande volume
de itens no sistema Peoplesoft. (Compras Spot/Contrato|)
Possibilidade de aprovagao de contrato no sistema
Peoplesoft pelo préprio comprador, independente de
aprovagéo formal pela geréncia. h
Impossibilidade sistémica de atendimento parcial pelo
estoque de requisigcdes de compra. (Gestéao de Estoques)|

Possibilidade de liberagéo de pagamentos de matérias-
primas c/ pesagem divergente. _
Aprovagoes de ajustes de inventario ndo sdo monitoradas
no Sistema PeopleSoft (Almoxarifado 5)|

Auséncia de aprovagao da geréncia para autorizagdes de

retorno de material ao estoque. (Almoxarifado 1, Patio 11)|

Entrega de materiais no Balcdo sem a devida requisigao
de materiais aprovada.

Informalidade no processo de devolugao de materiais a

investimento armazenados no Aimox. 5. (Almoxarifado 5) fornecedores. (Almoxarifado 1, Patio 11)|

» Auséncia de padrdo normativo com procedimentos de retirada » Possibilidade de alteracdo dos pregcos de materiais no
de materiais de investimentos do Almox. 5. (Almoxarifado 5) estoque.

» Informalidade no plano de retirada de materiais do estoque para
as oficinas
» Baixa de requisigdes de estoque ndo atendidas no fechamento

mensal. (Almoxarifado 1, Patio 11)|

BAIXO B ALTO
ESFORCO DE IMPLANTACAO
Figura 7. Principais oportunidades de melhoria identificadas.

Esta fase de implantacdo do CSA na CLS foi concluida em seis meses com um
pequeno atraso no cronograma, considerado normal em fungao das sugestdes para
ajustes na forma e quantidade das amostras selecionadas para 0s processos
examinados, bem como das sugestbes de alteragdes no conteudo das perguntas
dos questionarios. Fatores fundamentais para o afinamento da ferramenta.

Lembramos que as avaliacdes sao realizadas diretamente pelos proprios executores
das atividades, o que na pratica representa uma mudanga de cultura quanto a
responsabilidade pela qualidade desses controles, portanto, o CSA requer uma
curva de aprendizado para que a metodologia seja completamente assimilada pelos
executores e gestores desses processos. Nesse sentido, as oportunidades
identificadas foram consideradas normais dentro dessa curva, que ao Nnosso ver
consolida-se apds os dois ou trés primeiros ciclos de auto-avaliagao.

No geral podemos afirmar que o Teste Piloto foi realizado com um bom grau de
eficiéncia quanto a responsabilidade pela qualidade das respostas aos questionarios
e dos controles dos processos, representando um bom nivel de absorcdo da
metodologia para afericdo da qualidade do ambiente de controle interno.
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EXPECTATIVAS FUTURAS

Com a identificagao e avaliagao de todos os riscos relevantes, que podem impedir a
Divisao de atingir os seus objetivos, adequaremos nossas atividades de controle
visando atenuar estes riscos identificados. Através de um monitoramento continuo,
buscaremos sempre estimar avaliar a qualidade dos nossos controles internos.
Esperamos que com o atendimento as oportunidades de melhoria identificadas ao
longo dos ciclos, cheguemos ao patamar de 95% de conformidade no ambiente de
controle ao final do ano de 2005.

Com a consolidagdo do CSA na CLS a meta sera disseminar a metodologia para as
areas descentralizadas de compras.

COMENTARIOS FINAIS

Os controles internos sao considerados como o conjunto de procedimentos e
politicas estratégicas e operacionais que visam salvaguardar os ativos da empresa,
assegurar a fidedignidade das informacdes e estimular a eficiéncia operacional.
Desta forma, podemos verificar a importancia da ferramenta na area de suprimentos
de uma organizag¢ao. Mas vale lembrar que esses controles ndo devem ser, nem tao
fracos a ponto de ndo cumprirem sua funcdo e, nem restritivos e caros demais a
ponto de inviabilizar a atividade. Assim, a aplicacdo do CSA deve encontrar um
ponto de equilibrio, mantendo os controles em niveis adequados as necessidades.

Devemos ressaltar que antes de ser uma ferramenta de auditoria, o CSA é uma
ferramenta de gestdo. Os ciclos de auto-avaliagdo CSA ajudam a planejar a
administragcdo dos riscos e a controlar os processos para responder a potenciais
ameacas, incertezas e oportunidades, bem como a alinhar os objetivos estratégicos
com seus riscos, controles e processos.

Observamos que todo esse processo ndo pode apenas envolver algumas pessoas.
O alinhamento dentro da organizacdo, em todos os niveis, € fundamental para
garantir sua implantagéo.

Na CLS, o processo de desenvolvimento e aplicacdo do CSA resultou em um
amadurecimento dos envolvidos quanto a importéncia do gerenciamento eficaz dos
riscos e de se ter uma ferramenta de controle adequada. Com isso, a Divisdo
caminha para se tornar uma organizagdo com um ambiente de controle efetivo e o
uso do CSA ao longo do tempo devera conscientizar e envolver cada vez mais toda
equipe. Pois, sem uma cultura bem difundida e politicas definidas para construgao
de uma administragdo excelente, nenhuma ferramenta ou metodologia de gestéao
serédo eficazes.
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CSA (CONTROL SELF-ASSESSMENT) APPLICATION IN
CST'SSUPPLY LOGISTICS*

Alexandre da Slva Dias José 2
Getulio Tedesco 3

Abstract

Because of the increasing necessity of a better business risk management and
internal control effectiveness evaluation, the Brazilian companies have adopted in the
last years not only new methodologies of processes auditing, but also the practice of
Control Self-Assessment (CSA), developed by Bruce McCuaig, Tim Leech and Paul
Makosz, in the end of the 1980’s. In this direction, the Companhia Siderargica de
Tubardo (CST) initiated in 2003 the development and implantation of the CSA
methodology in the main processes of the organization. After the pilot project in the
area of finances and accountancy, the focus became the activities that involve the
acquisition process of materials and services in the company. This work presents the
development and application of CSA methodology of self-evaluation of the internal
controls in the Supply Division of CST. The objective here is to present a theoretical
introduction of the concept and to describe the phases of the implantation process,
rising the main difficulties, the advantages and disadvantages of the methodology,
the difference between CSA and conventional auditing, as well as, the expected
results with the use of this practice. This way, we will be able to supply information to
the companies who intend to implement self-evaluation CSA methodology.

Key-words: Control Self-Assessment (CSA), Self-Evaluation, Control, Supply.
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