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RESUMO

A crescente complexidade dos contextos organizacionais, marcada pela globalizagao,
digitalizacdo e exigéncias regulatorias, tem transformado a auditoria interna numa fungao

estratégica, orientada para a criagcdo de valor e o fortalecimento da governagao.

Esta dissertagcdo analisa a aplicabilidade dos métodos de melhoria continua: PDCA, Kaizen
e Lean Management, na auditoria interna, avaliando em que medida estas metodologias

contribuem para a eficiéncia, relevancia e sustentabilidade organizacional.

Através de uma abordagem qualitativa e documental, baseada na andlise de relatorios
publicos de grandes empresas portuguesas entre 2022 e 2024, constatou-se que a integracao
destas metodologias potencia uma auditoria interna mais dinamica e orientada para a
aprendizagem. O PDCA assegura coeréncia processual, o Kaizen incentiva a participagao e

0 Lean Management reforca a eficiéncia e a eliminac¢do de desperdicios.

O estudo apoia-se nas Teorias das Capacidades Dindmicas e da Aprendizagem
Organizacional, que explicam a auditoria interna como um processo de adaptagdo e
aprendizagem continua. O contributo central reside na proposta de uma framework
conceptual que integra o PDCA na auditoria interna, articulando melhoria continua, inovac¢ao

€ governagao.

Reconhecem-se limitagdes inerentes a natureza documental e ao horizonte temporal restrito.
Futuras investigacdes deverdo incluir entrevistas, estudos comparativos e a analise do

impacto da transformacgao digital e da inteligéncia artificial na fun¢ao de auditoria.

Palavras-chave: Auditoria Interna, Melhoria Continua, Capacidades Dindmicas,

Aprendizagem Organizacional.
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ABSTRACT

The increasing complexity of organizational contexts, driven by globalization, digitalization,
and regulatory demands, has transformed internal audit into a strategic function, oriented

towards value creation and the strengthening of governance.

This dissertation analyzes the applicability of continuous improvement methods: PDCA,
Kaizen and Lean Management, in internal audit, assessing the extent to which these

methodologies contribute to organizational efficiency, relevance and sustainability.

Through a qualitative and documentary approach, based on the analysis of public reports
from large Portuguese companies between 2022 and 2024, it was found that the integration
of these methodologies enhances a more dynamic and learning-oriented internal audit.
PDCA ensures process coherence, Kaizen encourages participation and Lean Management

reinforces efficiency and waste elimination.

The study is supported by the theories of Dynamic Capabilities and Organizational Learning,
which explain internal audit as a process of adaptation and continuous learning. The central
contribution lies in the proposal of a conceptual framework that integrates PDCA into

internal audit, articulating continuous improvement, innovation and governance.

Limitations inherent to the documentary nature and the restricted time horizon are
acknowledged. Future research should include interviews, comparative studies and the
analysis of the impact of digital transformation and artificial intelligence on the audit

function.

Keywords: Internal Audit, Continuous Improvement, Dynamic Capabilities, Organizational

Learning.
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INTRODUCAO

O contexto em que as organizagdes operam atualmente caracteriza-se por uma crescente
complexidade. A globalizacdo dos mercados, a digitalizagdo dos processos e a
intensificacdo das exigéncias regulatorias tém alterado substancialmente a forma como as
empresas sao geridas e avaliadas (COSO, 2017; IIA, 2024; WEF, 2025). Neste contexto,
a auditoria interna deixou de ser vista como uma fungdo de verificagdo contabilistica e
passou a afirmar-se como um verdadeiro parceiro estratégico da gestdo, com
responsabilidades cada vez mais amplas na identificagdo de riscos, na avaliacdo de

controlos internos e no apoio a criagcdo de valor sustentavel (IIA, 2020; IIA, 2024).

Esta evolugdo nao se limita a uma mudanca de forma, mas sobretudo de substancia. A
auditoria interna ¢ cada vez mais chamada a antecipar riscos emergentes, entre os quais
se destacam os relacionados com a ciberseguranga, a sustentabilidade e a conformidade
regulatoria (WEF, 2025; ITA, 2021). O seu contributo passa por propor solugdes que aliem
a eficacia operacional e a integridade organizacional. Ao assumir este papel, a auditoria
interna refor¢ca a sua funcdo na governagdo corporativa € a sua relevancia junto dos

diferentes stakeholders (11A, 2020; COSO, 2017).

Paralelamente, as metodologias de melhoria continua tém ganho um espaco significativo
como resposta a esta necessidade de adaptacao permanente. O ciclo PDCA, a filosofia
Kaizen e o Lean Management sdo exemplos de metodologias que, apesar de nascidas em
contextos industriais, se tém expandido a diferentes setores e areas de atuagdo (Deming
Institute, s.d.; Imai, 1986; Womack & Jones, 1996; Toussaint & Berry, 2013; Radnor &
Osborne, 2013). Estas, partilham em comum, principios como a eliminagdo de
desperdicios, a simplificacao de processos e a valorizagdao do envolvimento das pessoas.
A sua integracdo na auditoria interna pode traduzir-se em ganhos claros de eficiéncia,
qualidade e transparéncia, existindo ja abordagens especificas como o Lean Auditing e o

Agile/Lean Auditing (Paterson, 2015; IIA, 2019; Chartered I1A, 2024).

Apesar da relevancia destes métodos de melhoria continua, a literatura ainda oferece

poucos contributos que explorem a sua aplicacdo direta em auditoria interna, sobretudo

no contexto portugués, embora a agenda profissional recente (IPAI/IIA Portugal) aponte
1de 95
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precisamente para esse alargamento de papel (programas sobre ESG, ciberseguranca e

QAIP) (IPAIL 2023; ACSS, 2024; Turismo de Portugal, 2025).

A presente dissertagdo procura dar resposta a esse vazio, sendo o objetivo principal
identificar as praticas das organizacdes na aplicabilidade dos métodos de melhoria
continua: PDCA, Kaizen e Lean Management, na auditoria interna, avaliando em que
medida estas metodologias podem aumentar a eficiéncia, a relevancia e a contribui¢do da
funcdo para a sustentabilidade organizacional. A investigacdo segue uma abordagem
qualitativa , exploratdria e interpretativa baseada na analise documental de relatorios de
grandes organizacdes portuguesas, permitindo identificar evidéncias concretas da adoga@o

destas metodologias e avaliar os seus impactos na pratica da auditoria interna.
A nivel conceptual, o estudo sustenta-se em duas abordagens tedricas complementares:

A Teoria das Capacidades Dinadmicas (Teece, Pisano & Shuen, 1997), que explica como
as organizagdes integram e reconfiguram competéncias para responder a contextos de
mudanga, interpretando a auditoria interna como uma capacidade adaptativa essencial a
governagdo e a Teoria da Aprendizagem Organizacional (Argyris & Schon, 1978; Senge,
1990), que fornece o enquadramento para compreender a auditoria interna como um
sistema de aprendizagem e de melhoria continua, coerente com os principios do PDCA e

do Kaizen.

Para além da vertente tedrica, o estudo assume também um caracter pratico ao propor um
framework conceptual que auxilie as organizacdes na implementagcdo destas
metodologias, conciliando a eficiéncia operacional com o fortalecimento da governagao

e da transparéncia (IIA, 2024; COSO, 2017).

Por fim, o trabalho encontra-se estruturado em trés capitulos principais, para além da
introdugdo e da conclusdo. O Capitulo 1 desenvolve a revisao da literatura, abordando a
evolucdo da auditoria interna, os fundamentos das metodologias de melhoria continua e
o enquadramento teorico nas Teorias das Capacidades Dindmicas e da Aprendizagem
Organizacional. O Capitulo 2 descreve a metodologia adotada. O Capitulo 3 analisa e
discute os resultados empiricos, culminando na proposta de uma framework conceptual.
Por ultimo, a conclusdo retine contributos, limitagdes e linhas de investigagao futura.
2 de 95
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1 Revisao de Literatura

1.1 Auditoria Interna: Conceitos e Evolucio

A compreensdo da aplicabilidade dos métodos de melhoria continua na auditoria interna
exige, em primeiro lugar, uma andlise do conceito, da evolugdo e do papel desta fungao
nas organizagdes. Neste ponto, sdo apresentados os principais referenciais tedricos e
normativos que enquadram a auditoria interna, evidenciando a sua transicado de uma
funcdo centrada na verificagdo contabilistica para um pilar estratégico de governagao,

controlo ¢ criagao de valor.

1.1.1 Definicio e papel da auditoria interna

A auditoria interna tem sido objeto de diversas defini¢des, refletindo a evolugdo da
profissdo e as mudangas nas expectativas sociais e organizacionais. A defini¢do mais
consensual ¢ a do Institute of Internal Auditors (11A), que a descreve como uma atividade
independente e objetiva de assurance e de consultoria, destinada a acrescentar valor e a
melhorar as operagdes da organizagdo através de uma abordagem sistematica e
disciplinada, orientada para avaliar e fortalecer a gestao de riscos, os controlos internos e
a governacgdo (IIA, 2024). Esta definicdo reforg¢a a visdo contemporinea da auditoria
interna, que deixou de estar limitada a verifica¢do contabilistica e passou a assumir uma

posi¢do de parceira estratégica da gestao.

Pickett (2010) destaca que esta definicao formal marcou a transi¢do da auditoria interna
para uma profissio com identidade propria, assente em normas € num corpo de
conhecimento estruturado. Paralelamente, a investigacdo académica também sublinha a
sua relevancia crescente, Cohen e Sayag (2010), num estudo empirico realizado em
organizacdes israelitas, demonstram que a auditoria interna ¢ um mecanismo
indispensavel de monitorizagdo de riscos e de reforgo da eficiéncia, sobretudo quando
apoiada pela gestdo de topo. Mais recentemente, Lenz e Jeppesen (2022) defendem que a
auditoria interna se encontra num ponto de viragem, com potencial para se afirmar como
verdadeiro “jardineiro da governagdo”, expressao esta que traduz a sua capacidade de
promover valores que reforcem a integridade, a sustentabilidade e o interesse publico da
organizagao.
3de 95
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O papel da auditoria interna assenta em trés grandes eixos: garantir a fiabilidade dos
controlos internos, apoiar os 6rgaos de governagao e contribuir para a criagdo de valor.
Segundo o IIA (2024), esta missdo concretiza-se através de duas vertentes
complementares: os servicos de assurance, centrados na emissao de pareceres
independentes sobre a eficicia dos controlos internos, e os servigos de consultoria, que
abrangem recomendacdes e aconselhamento prestados a gestdo. Contudo, a dupla
vertente de assurance e consultoria levanta desafios relevantes. A literatura tem
salientado que esta dupla fungdo pode aproximar excessivamente a auditoria da gestdo
operacional e por em causa a percecao de independéncia que sustenta a sua credibilidade.
Trata-se de um dilema central da profissdo, que obriga a definicdo de limites claros para

preservar o papel da auditoria interna.

A independéncia e a objetividade assumem, por isso, uma particular importancia. O I1A
(2011) define a independéncia como o posicionamento estrutural da fun¢ao, que deve
reportar diretamente ao conselho de administragdo ou ao comité de auditoria, assegurando
autonomia face a gestdo executiva. Por sua vez, a objetividade refere-se a postura
profissional do auditor, que deve atuar de forma imparcial e isenta de pressdes externas.
Cohen e Sayag (2010) confirmam empiricamente que a credibilidade da auditoria interna
esta diretamente condicionada pela perce¢do que os stakeholders tém da independéncia e
objetividade da fun¢do. Ou seja, se inicialmente a auditoria interna era subordinada ao
diretor financeiro, o modelo atual de reporte reforca a sua independéncia e contribui para

consolidar a credibilidade da profissdo (Pickett, 2010; Eklov Alander, 2023; Liston-
Heyes & Juillet, 2024; Wang & Liang, 2025).

Para clarificar a identidade da auditoria interna, importa distingui-la de fungdes proximas,
a comegar pela auditoria externa. Conduzida por entidades independentes, esta centra-se
na emissdo de opinido sobre as demonstragdes financeiras, tendo como principais
destinatarios os investidores e as entidades reguladoras. A auditoria interna, por sua vez,
esta integrada na propria organizagao e apresenta um escopo mais alargado, abrangendo
a vertente financeira, bem como processos operacionais, tecnoldgicos e de governagao
(ECIIA, 2013). A diferenciacdo deve estender-se também a funcdo de inspecdo ou
fiscalizacdo, de natureza maioritariamente sancionatoria e reativa, centrada na detecao de
4 de 95
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incumprimentos. Neste ponto, a auditoria interna distancia-se novamente, ao adotar uma
abordagem analitica e prospetiva que procura identificar as causas dos problemas e propor
recomendacdes orientadas para a melhoria organizacional (Wolters Kluwer, 2015;

Pavlovi¢, 2019; DeZoort & Pollard, 2023).

Assim, compreendida a evolugdo e o papel estratégico da auditoria interna, importa agora
analisar o enquadramento normativo e regulatorio que orienta a sua pratica, tanto a nivel

internacional como no contexto portugués.

1.1.2 Normas internacionais e enquadramento regulatdrio

Definida a identidade ¢ o papel da auditoria interna, importa analisar o enquadramento
normativo e regulatdrio que a orienta. O International Professional Practices Framework
(IPPF), do Institute of Internal Auditors (IIA), constitui a base normativa global,
articulando normas vinculativas e orientagcdes de aplicagdo pratica. Na atualizagdo de
2024, o IPPF passou a integrar os Global Internal Audit Standards, Topical Requirements
e Global Guidance, com entrada em vigor a 9 de janeiro de 2025, reforgando a coeréncia

e a atualidade das praticas profissionais.

As Normas Internacionais de Auditoria Interna (Global Internal Audit Standards)
organizam-se em cinco dominios: propésito profissional, ética e profissionalismo,
governagdo da funcdo, gestdo da funcdo e execucao dos servigos de auditoria interna,
estabelecendo requisitos que se iniciam na missdo e estdo presentes até a entrega de
trabalho, com particular ateng@o aos desafios emergentes, tais como a inovagao, o risco
cibernético e a cultura organizacional. De igual modo, o Codigo de Etica, igualmente
integrado no IPPF, e as orienta¢des de implementagdo oferecem critérios para uma
aplicag¢do consistente, elevando a qualidade do servigo e a confianca dos stakeholders.
Este enquadramento global serve de referéncia para a pratica em diferentes jurisdigdes,
incluindo Portugal, onde a auditoria interna se apoia num conjunto de diplomas e

regulamentos que procuram alinhar-se com estes principios internacionais.

No contexto portugués, o enquadramento normativo da auditoria interna concretiza-se
através de diferentes instrumentos que, em conjunto, reforcam a ética profissional e a

qualidade técnica da fungdo. O Estatuto e Coddigo Deontologico da Ordem dos
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Contabilistas Certificados (EOCC) estabelece principios fundamentais como a
independéncia, a objetividade e a competéncia técnica, que, embora dirigidos aos
profissionais de contabilidade, se estendem também aqueles que exercem funcdes de
auditoria interna, aproximando a pratica nacional dos referenciais internacionais
definidos pelo IIA. Ja o Sistema de Normalizagdo Contabilistica (SNC), em vigor desde
2010 e alinhado com as TAS/IFRS, cria um enquadramento juridico e informacional que
sustenta a analise de controlos e o reporte financeiro, constituindo a base sobre a qual a

auditoria interna desenvolve as suas avaliagdes.

Nas entidades sujeitas a supervisao setorial, as exigéncias aplicaveis a auditoria interna
sdo mais rigorosas, refletindo o papel das autoridades reguladoras na garantia de
estabilidade e confianga institucional. A Comissdao do Mercado de Valores Mobiliarios
(CMVM), no quadro da transposicao das diretivas europeias e do regime de supervisao
da auditoria, impde regras que reforcam a fiscaliza¢do dos sistemas de controlo interno,
condicionando as expectativas sobre a fun¢do de auditoria interna. De forma
complementar, o Banco de Portugal estrutura formalmente a atividade através do
Departamento de Auditoria e do Conselho de Auditoria, o que contribui para reforcar a
independéncia, a eficécia e a articulagdo com os objetivos institucionais. No que respeita
ao setor publico, entre os referenciais existentes destaca-se 0 Manual de Auditoria Interna
do Instituto de Gestdao Financeira da Educacao, I. P. (IGeFE, 1. P.), que evidencia a
incorporacdo dos principios do IPPF, a independéncia, a imparcialidade e a objetividade,
demonstrando a transversalidade do enquadramento internacional e a sua adaptagdo as

especificidades nacionais.

Para além da estrutura normativa, importa sublinhar o efeito substantivo destas normas
na qualidade e credibilidade da auditoria interna. A adocdo do IPPF atualizado potencia
maior clareza e consisténcia processual, reforcando a preparagdo para 0s riscos
emergentes ¢ promovendo uma abordagem mais robusta. Em Portugal, a aplicagdo
consistente do EOCC e do SNC eleva também a qualidade dos processos contabilisticos
e de controlo, suportando avaliagdes independentes que sdo posteriormente escrutinadas

pela CMVM e pelo Banco de Portugal. Em termos institucionais, a integragdo entre
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normas internacionais ¢ nacionais tem refor¢ado a confianga nos auditores internos

enquanto parceiros estratégicos e pilares de boa governagao.

1.1.3 Auditoria interna e gestiao de riscos

A gestdo de riscos constitui um processo sistematico e integrado que visa identificar,
avaliar e responder a eventos incertos suscetiveis de comprometer a concretizagdo dos
objetivos organizacionais. O Enterprise Risk Management — Integrated Framework
(COSO ERM), uma das referéncias mais influentes a nivel mundial, define a gestdo de
riscos como um processo conduzido pela administragdo, conselho de administragdo e
demais intervenientes, aplicado a definicdo de estratégias e a toda a organizagdo,
concebido para identificar potenciais eventos que possam afetar a empresa e gerir 0s
riscos de forma a que permanecam dentro de limites aceitaveis, proporcionando uma

confianga razodvel na concretizagdo dos objetivos. (COSO, 2004).

A norma ISO 31000:2018, por sua vez, apresenta um quadro mais genérico e flexivel,
aplicavel a organizacdes de diferentes setores e dimensdes. Este referencial destaca
principios fundamentais como a integracdo, a adaptacdo ao contexto, a abordagem
estruturada, a participacdo dos stakeholders, o dinamismo, a utilizacdo da melhor
informagdo disponivel, a consideracdo de fatores humanos e culturais e a melhoria
continua. Esta norma define o risco como o “efeito da incerteza sobre os objetivos”, nao
reconhecendo apenas as consequéncias negativas, mas também os potenciais impactos

positivos.

Embora distintos, tanto o COSO ERM como a ISO 31000 assumem caracter
complementar. O COSO ERM estrutura-se em oito componentes interligados (ambiente
interno, defini¢do de objetivos, identificacdo de eventos, avaliagdo, resposta, atividades
de controlo, informagdo e comunica¢do, monitoriza¢do), sendo amplamente reconhecido
em contextos de governagdo corporativa, por sua vez, a ISO 31000 privilegia uma
abordagem baseada em principios, flexivel e adaptavel as diferentes realidades

organizacionais.

A evolucdo da auditoria interna reforcou o seu papel integrado na gestdo de riscos

empresariais (Enterprise Risk Management — ERM). De acordo com o IIA, a missdo da
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auditoria interna neste contexto ¢ fornecer assurance objetiva ao conselho de
administracdo sobre a eficacia do sistema de gestdo de riscos, avaliando ndo s6 a
configuragdo dos processos, mas também o seu funcionamento pratico. Neste sentido,
cabe a auditoria interna verificar se os riscos significativos foram devidamente
identificados e avaliados, assegurar a adequacdo e eficacia dos controlos e das respostas
implementadas e, por fim, confirmar a fiabilidade dos mecanismos de reporte de riscos

(1A, 2009).

Para além da sua fun¢do de andlise, a auditoria interna desempenha também um papel
relevante na promocgao da cultura de risco e na comunicagao organizacional, contribuindo
para que a gestao de riscos seja desenvolvida de forma coerente e estruturada (IIA, 2019).
Ferramentas como a auditoria baseada em risco (risk-based auditing) permitem alinhar
os planos de auditoria com os riscos mais relevantes e em constante evolucao, garantindo

uma resposta 4gil e direcionada as areas prioritarias para a gestao (IIA, 2019).

O contributo da auditoria interna ¢ igualmente essencial para a governag¢ao corporativa,
ao fornecer avaliacdes independentes e objetivas que apoiam o conselho de administragao
e o comité de auditoria na tomada de decisdes estratégicas (IIA, 2019). O reporte direto
da funcao ao conselho de administracao ou ao comité de auditoria continua a ser um fator
determinante para assegurar a independéncia e a relevancia organizacional da auditoria
interna (IIA, 2019). Para além disso, os comités de auditoria t€ém vindo a expandir o seu
foco para riscos emergentes, dedicando atengdo especial a dreas como a ciberseguranca,
a sustentabilidade (ESG) e a conformidade regulatoria (compliance). A ciberseguranca
destaca-se entre os trés principais pontos de supervisdo, em resultado das crescentes
exigéncias de reporte e do elevado impacto de imagem dos incidentes no ambiente digital
(Parsons & Teitelbaum, 2024a). No que respeita ao compliance, este ganhou expressao
acrescida, refletindo a necessidade de assegurar uma conformidade constante com os

referenciais legais e regulatorios (Parsons & Teitelbaum, 2024b).

Neste contexto, a auditoria interna, apoiando-se em referenciais internacionais de gestao
de riscos, como o COSO ERM e a ISO 31000, encontra-se numa posi¢ao privilegiada
para antecipar riscos e reforgar os controlos associados, uma vez que estes fornecem

principios e estruturas que orientam a sua atuacdo de forma sistematica e reconhecida
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globalmente. Complementarmente, a auditoria baseada em risco tem permitido alinhar os
planos de auditoria com os riscos mais significativos, apoiando a gestdo e os 6rgdos de
governagao na constru¢cdo de processos de decisdo mais informados, transparentes e

sustentaveis (Vicente, 2024).

Tendo em conta os principais riscos emergentes, a ciberseguranga apresenta-se como
prioridade incontornavel, ndo s6 pelo risco atual de ameagas digitais, mas também pelos
crescentes requisitos normativos de reporte, que aumentam a exposi¢cdo da imagem das
organizagdes (Parsons & Teitelbaum, 2024a). O risco associado a praticas ESG
(Environmental, Social and Governance) assume hoje um caracter estratégico, na medida
em que influencia diretamente a reputagdo, a sustentabilidade e o cumprimento de
requisitos normativos (COSO, 2017). J& o compliance intensificou-se como area de
escrutinio, acompanhando a complexidade normativa ¢ a necessidade de adaptagao

continua por parte das organizagdes (Parsons & Teitelbaum, 2024b).

Importa sublinhar que a eficacia de referenciais como o COSO ERM e a ISO 31000
depende da sua aplicacdo critica e adaptada ao contexto, ja que, quando estes sdao
reduzidos a meras listas de verificacdo, acabam por limitar a auditoria interna a exercicios

formais, com impacto reduzido na criagdo de valor organizacional.

1.2 Desafios contemporaneos da auditoria

Ap6s a defini¢do conceptual e normativa da auditoria interna, € importante compreender
os desafios que moldam a sua aplicacdo pratica. Este ponto examina as implicagdes da
globalizacdo, da complexidade dos negdcios, da transformacdo digital e da crescente
relevancia dos critérios ESG, destacando como estes fatores exigem uma auditoria mais

dinamica, tecnoldgica e orientada para a sustentabilidade.

1.2.1 Globalizacio e complexidade dos negdcios

A globalizagdo alterou profundamente o ambiente em que as organizacdes operam,
refletindo-se diretamente no contexto da auditoria interna. O processo de
internacionalizagdo trouxe consigo a dispersao geografica das operacdes, a integragdo em
cadeias de valor globais e a necessidade de lidar com multiplas jurisdigdes regulatdrias e

culturais. Para a auditoria interna, este cenario traduz-se em novos desafios de alcance,
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coordenacdo e uniformidade de praticas, exigindo metodologias capazes de conciliar

consisténcia global com flexibilidade local (Krane & Eulerich, 2020).

A exposicao das empresas a riscos decorrentes da volatilidade econdmica, das oscilagdes
cambiais, da dependéncia de fornecedores externos e da instabilidade politica em
determinados mercados intensificou a relevancia da fungao de auditoria. A utiliza¢do de
estruturas complexas de planeamento fiscal, como mecanismos de transfer pricing ou
centros de servigos partilhados em diferentes jurisdi¢des, aumentou igualmente a
opacidade das operagdes. Neste quadro, a auditoria interna assume a responsabilidade de
compreender estas estruturas e avaliar o seu impacto nos controlos internos, assegurando

transparéncia e conformidade (Krane & Eulerich, 2020).

A harmoniza¢do normativa constitui outra consequéncia da globaliza¢do. Apesar dos
esforcos da Unido Europeia para uniformizar praticas contabilisticas e de auditoria através
de diretivas europeias, as diferencas culturais e legais entre paises continuam a influenciar
a forma como os riscos sao geridos e controlados. Neste contexto, a auditoria interna vé-
se obrigada a adotar metodologias consistentes, mas suficientemente flexiveis para se
adaptarem a diferentes realidades, garantindo coeréncia sem perder eficacia (Unido

Europeia, 2014).

Se, por um lado, a globaliza¢do e a harmonizagdo normativa moldaram o enquadramento
em que a auditoria interna atua, por outro, a digitalizacdo intensificou ainda mais esta
complexidade. A incorporagdo de sistemas ERP integrados, a automatizagdo de
processos, a andlise avangada de dados e a inteligéncia artificial transformaram
profundamente os processos empresariais. Neste novo cenario, a fun¢do de auditoria
passou a lidar com volumes massivos de dados e com sistemas cada vez mais sofisticados,
exigindo competéncias tecnoldgicas acrescidas para avaliar riscos relacionados com a
seguranca da informacao, a integridade dos dados e a confiabilidade dos algoritmos que

suportam decisdes organizacionais (El Bahi, Charef & Bourjila, 2025).

Paralelamente, a digitaliza¢do introduziu riscos operacionais de nova natureza, como
falhas em sistemas automatizados, dependéncia de prestadores de servigos tecnolégicos
ou vulnerabilidades em ambientes de computagdo em nuvem (cloud computing). A

auditoria interna deve, por isso, ultrapassar a 16gica da verificacao pontual e concentrar-
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se na resiliéncia digital das organizacdes, antecipando falhas e propondo melhorias
continuas nos controlos (Karimallah & Drissi, 2024). Os processos digitalizados, que
permitem operagdes transnacionais em tempo real, reforcam esta exigéncia, tornando
indispensavel o recurso a metodologias dinamicas, como auditorias baseadas em risco e

testes permanentes de controlo (El Bahi, Charef & Bourjila, 2025).

O ambiente financeiro globalizado constitui outro elemento de complexidade, o recurso
crescente a instrumentos financeiros derivados, as operagdes de fusdes e aquisigdes
internacionais e as estratégias de cobertura cambial criam riscos de avalia¢do incorreta,
falhas de reporte ou até manipulagdo de resultados. Para a auditoria interna, o desafio
passa por analisar estruturas financeiras sofisticadas e assegurar que os controlos
implementados sdo suficientes para mitigar riscos de erro material ou fraude (Krane &
Eulerich, 2020). A constitui¢do de entidades em paises de baixa carga fiscal reforca este
desafio, levantando ndo sé questdes de conformidade formal, mas também de ética
empresarial e de reputacdo. Desta forma, cabe a auditoria interna avaliar se estas praticas
estdao alinhadas com a cultura organizacional e com as expectativas de transparéncia dos
stakeholders, em consonincia com as politicas regulatérias da Unido Europeia para
reforcar a credibilidade e a confianga nas demonstracdes financeiras (Unido Europeia,

2014).

Associado a este contexto global e digital, assiste-se a um aumento significativo das
exigéncias regulatorias e das pressoes de transparéncia. Diretivas europeias, como a
Diretiva de Auditoria (2006/43/CE, alterada em 2014), a Diretiva contra o
Branqueamento de Capitais (AMLD) e as normas de reporte nao financeiro, reforcaram
a responsabilidade das organizagdes na prestagdo de contas. A auditoria interna emerge,
assim, como elemento de fiabilidade dos sistemas de controlo e reporte, desempenhando
um papel essencial na credibilidade externa da organizacdo e na protecdo do interesse

publico (Unido Europeia, 2014).

Perante o0 mundo atual em constante transformagao, a melhoria continua assume-se como
resposta indispensavel, sendo amplamente reconhecido que apenas func¢des de auditoria
que apostam em desenvolvimento continuo, metodologias baseadas em risco e integragao

de ferramentas tecnologicas conseguem preservar a sua relevancia (Karimallah & Drissi,
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2024; Krane & Eulerich, 2020). Mais do que identificar falhas, a auditoria interna deve
antecipar riscos, propor solucdes preventivas e apoiar a gestdo na adaptacdo a novos
contextos. Ao fazé-lo, reforga a sua posicdo estratégica como pilar da governagdo

corporativa e da cria¢ao de valor sustentavel.

1.2.2 Auditoria continua e tecnologias emergentes

A auditoria continua tem-se afirmado como um dos conceitos mais transformadores da
auditoria atual, representando uma reconfiguracdo face aos modelos tradicionais
estruturados em intervalos regulares. A origem da auditoria continua remete aos trabalhos
pioneiros de Vasarhelyi e Halper (1991), que, nos laboratérios da AT&T, desenvolveram
um sistema de analise permanente de faturacdo, baseado em métricas e alertas
automaticos para monitorizagdo em tempo real. Este projeto marcou o inicio de um campo
de investigacdo que, nas décadas seguintes, foi aprofundado por diversos autores,
consolidando a auditoria continua como um novo paradigma (Pinto & Vasarhelyi, 2010;

Joshi & Marthandan, 2020; Jans & Hosseinpour, 2018).

Pinto e Vasarhelyi (2010) alargaram esta analise ao definir a auditoria continua como a
aplicacdo sistematica de testes automatizados as transacdes e aos controlos de forma
frequente, com o objetivo de reforcar a eficicia da auditoria e de detetar problemas
antecipadamente. Esta perspetiva, referida em estudos posteriores, legitimou o conceito

como uma verdadeira mudanca de paradigma (Joshi & Marthandan, 2020).

A literatura acrescenta ainda um contributo relevante ao distinguir auditoria continua
(continuous auditing) € monitorizagdo continua (continuous monitoring), salientando que
a primeira, a cargo da auditoria interna, garante independéncia e objetividade, enquanto
a segunda, da responsabilidade da gestdo, incide no acompanhamento operacional diario.
Compreender esta diferenca ¢ importante, pois evidencia que a auditoria continua ndo se
limita a uma supervisdo digital, mas constitui sim um mecanismo de refor¢o da
governagdo ¢ da credibilidade institucional (Pinto & Vasarhelyi, 2010; Joshi &
Marthandan, 2020).

O desenvolvimento deste conceito tornou-se possivel sobretudo devido ao avango das

tecnologias emergentes, que ampliaram a capacidade da auditoria interna para
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monitorizar e analisar operacdes em larga escala. Entre estas, destacam-se a utilizagdo de
data analytics e big data, que substituem a amostragem tradicional pela andlise integral
de populagdes de dados, reduzindo riscos de omissao e aumentando significativamente a
cobertura dos trabalhos de auditoria interna (Joshi & Marthandan, 2020). O process
mining acrescenta a possibilidade de reconstruir processos reais a partir de registos de
eventos, permitindo identificar desvios, gargalos e ineficiéncias e, assim, reforcar a
capacidade da funcdo de auditar processos complexos com maior precisdo (Hughes, 2024;
Jans & Hosseinpour, 2018). De igual modo, a inteligéncia artificial (IA) e o machine
learning permitem a auditoria interna detetar padrdes e anomalias em bases de dados
massivas, além de prever riscos emergentes, como demonstram Hemati, Schreyer e Borth
(2021) num estudo aplicado a detecdo progressiva de anomalias em auditorias continuas.
A automatizacao de tarefas rotineiras através da Robotic Process Automation (RPA) tem
igualmente reforcado a eficiéncia da auditoria interna, libertando os profissionais de
verificagdes repetitivas e permitindo que se concentrem em andlises estratégicas. A
integracdo de IA generativa, como exemplificado no caso da WestRock, evidencia ainda
o potencial de automatizar atividades como a redacdo de objetivos de auditoria ou a
constru¢do de matrizes risco—controlo, libertando recursos para tarefas de maior valor
(Markham, 2024). Outras tecnologias disruptivas incluem o blockchain, que cria registos
imutaveis e aumenta a fiabilidade dos controlos internos, bem como o cloud computing,
que facilita a auditoria interna o acesso a dados dispersos em diferentes geografias, ainda
que imponha a necessidade de monitorizar continuamente riscos de seguranca e

privacidade (Joshi & Marthandan, 2020).

O recurso a estas tecnologias ndo s6 torna possivel a auditoria continua, como também
amplia significativamente o seu potencial. Assim, os beneficios decorrentes da sua
aplicacdo ultrapassam a mera automatizagdo de tarefas, destacando-se a capacidade de
monitorizagdo em tempo real, que reduz o tempo de resposta perante falhas ou fraudes
(Vasarhelyi & Halper, 1991), a cobertura integral das transacdes, que aumenta a
fiabilidade das conclusdes (Joshi & Marthandan, 2020), e a transi¢do de uma ldégica
reativa para uma logica proativa de prevengao de riscos (Pinto & Vasarhelyi, 2010). Para
além disto, a automatizacao de tarefas rotineiras e repetitivas faz com que os auditores se

concentrem na analise de riscos emergentes € no aconselhamento estratégico, permitindo
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que a funcdo de auditoria interna assuma um papel mais qualificado e de maior valor
acrescentado. Paralelamente, estas praticas reforcam a confianca dos stakeholders, ao
traduzirem-se em maior transparéncia e credibilidade junto de reguladores, investidores

e da sociedade em geral.

Contudo, a adogd@o da auditoria continua ndo estd isenta de desafios. Um dos principais
entraves € o investimento tecnoldgico necessario para sustentar este modelo, que muitas
organizagdes ndo tém capacidade financeira para implementar (Pinto & Vasarhelyi,
2010). A par desta limitacdo, surge a exigéncia de novas competéncias digitais: literacia
em ciéncia de dados, estatistica e programacao, areas que ainda ndo estdo plenamente
consolidadas na profissdo e que obrigam a rever curriculos académicos e profissionais
(Joshi & Marthandan, 2020). Também a gestdo de falsos positivos constitui uma
dificuldade recorrente, pois os sistemas automatizados tendem a gerar um elevado
numero de alertas (alarm flood). Neste dominio, Jans e Hosseinpour (2018) demonstram
que a combinacao de process mining com abordagens de active learning pode contribuir
para filtrar os sinais mais criticos. A estas barreiras somam-se questdes éticas e de
privacidade: o uso massivo de dados levanta preocupagdes de confidencialidade e
conformidade com o RGPD, enquanto a aplicacdo de algoritmos de IA exige
transparéncia e explicabilidade para evitar enviesamentos (Hemati, Schreyer & Borth,
2021). Por fim, a resisténcia cultural continua a ser um fator relevante, ja que a auditoria
continua contrasta com praticas enraizadas em ciclos anuais, gerando reservas tanto entre
auditores mais tradicionais como entre gestores que receiam maior escrutinio (Joshi &

Marthandan, 2020).

A adogdao da auditoria continua deve, assim, ser entendida ndo apenas como uma
modernizagdo tecnologica, mas sobretudo como uma mudanca cultural e metodoldgica
(Pinto & Vasarhelyi, 2010). Neste novo paradigma, a auditoria interna passa a operar num
regime de melhoria continua, sustentado pela atualizacdo constante de competéncias,
metodologias e ferramentas. O seu verdadeiro valor ndo reside unicamente na dete¢ao
precoce de riscos, mas também na capacidade de gerar insights que transformam
processos ¢ fortalecem a governagdo (Jans & Hosseinpour, 2018; Joshi & Marthandan,
2020). Assim, a tecnologia ndo substitui o auditor, mas redefine o seu papel, exigindo que
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este se posicione como agente de inovagao e parceiro estratégico da gestao, contribuindo
para reforcar a resiliéncia organizacional e promover a criagdo de valor sustentavel

(Markham, 2024; Hemati, Schreyer & Borth, 2021).

1.2.3 ESG e Sustentabilidade

A par da digitalizagdo e da gestao de riscos, outro dominio que tem redefinido o papel da
auditoria interna € o da sustentabilidade e dos critérios ESG, cuja relevancia cresceu

exponencialmente nas Gltimas décadas.

Nas ultimas décadas, o quadro de expectativas em torno das organizagdes sofreu uma
transformagdo profunda. J& nd3o basta apresentar bons resultados financeiros, os
investidores, reguladores, consumidores e a sociedade em geral exigem igualmente
compromissos claros em matéria ambiental, social e de governacdo (ESG). O guia
Internal Audit’s Role in ESG Reporting, publicado pelo Institute of Internal Auditors
(2021), salienta precisamente esta evolugdo, sublinhando que o ESG deixou de constituir
um apéndice voluntirio para se afirmar como dimensdo central das estratégias
empresariais. A obrigagdo crescente de reporte credivel e transparente tornou-se uma

exigéncia incontornavel, destinada a refletir os impactos reais da atividade das empresas.

Neste contexto, a pressao regulatéria tem vindo a intensificar-se. A Unido Europeia e
outros legisladores nacionais t€ém emitido normas que obrigam a divulgagdo de
informagdo ndo financeira, como emissdes de carbono, diversidade e inclusdo, praticas
laborais ou transparéncia dos conselhos de administra¢do. As diretivas e regulamentos de
sustentabilidade apontam também para a necessidade de que estes reportes sejam
verificados ou auditados de forma independente, reforcando a confianca publica (KPMG
Switzerland, 2023; Brogi & Lagasio, 2019). Paralelamente, a pressdo social assume
também um papel determinante, uma vez que também os consumidores, meios de
comunicacdo € organizagdes nao-governamentais passaram a exigir meétricas
comparaveis e auditaveis, denunciando praticas de greemwashing que assentam em

declaragdes de sustentabilidade sem suporte factual.

A integracdo de critérios ESG traz consigo novos riscos, que escapam ao enquadramento

tradicional da auditoria interna centrada no plano financeiro. No plano ambiental,
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incluem-se como riscos a escassez de recursos, a poluicdo, as alteragdes climdticas e a
crescente frequéncia de eventos extremos. No dominio social, sobressaem riscos
associados a direitos humanos, condigdes laborais, equidade e diversidade, bem como a
saude e seguranca ocupacional. Relativamente ao nivel da governagdo, emergem riscos
relacionados com corrupgao, conflitos de interesses, transparéncia ou composi¢cdo dos
orgaos sociais (The Institute of Internal Auditors, 2022; KPMG Switzerland, 2023). Estes
riscos, embora ndo financeiros na sua origem, podem ter impactos significativos, desde
sancdes regulatdrias até danos na imagem, passando por aumentos de custos operacionais
e perdas de competitividade. O relatdrio The ESG Risk Landscape do Institute of Internal
Auditors (2022) reforca que cabe a auditoria interna antecipar estes riscos através de
analises sistematicas, avaliagdes de materialidade e mecanismos de monitorizagao

continua.

Neste contexto, a auditoria interna assume papéis multiplos e complementares, enquanto
funcdo de assurance, deve verificar a fiabilidade dos processos de reporte ESG,
assegurando que a informacao divulgada ¢ exata, completa e consistente, bem como que
os controlos internos que suportam esse reporte estdo devidamente implementados e
operacionais (The Institute of Internal Auditors, 2021). Em simultaneo, pode
desempenhar uma fung¢do consultiva, apoiando a gestao na defini¢ao de politicas ESG, na
selecao de métricas relevantes e na identificagao de lacunas de controlo. Da mesma forma,
a auditoria interna deve deixar de tratar o ESG como tema secundario, e deve integra-lo
de forma sistematica nos seus planos de auditoria, sobretudo em areas de maior risco ou
em situagdes em que a organizacdao tenha assumido compromissos publicos (KPMG

Switzerland, 2023).

A ligacdo entre ESG e melhoria continua é também ela evidente, na medida em que para
cumprir metas ambientais e sociais, as organizagdes precisam frequentemente de rever
processos internos, reduzir desperdicios, otimizar consumos energéticos e gerir de forma
mais eficiente a sua cadeia de fornecedores. Neste processo, a auditoria interna
desempenha um papel importante, ao identificar oportunidades de melhoria que
contribuem diretamente para a sustentabilidade organizacional (KPMG LLP & Ostos
Veldzquez, 2023). Para além desta vertente operacional, a crescente exigéncia de métricas
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mensuraveis e relatorios regulares torna indispensavel o aperfeigoamento constante dos
sistemas de controlo, reforcando a transparéncia e a fiabilidade da informagao publica
(The Institute of Internal Auditors, 2021). Acresce ainda que o papel da auditoria nao se
deve limitar ao reporte, mas deve-se estender a criagdo de ciclos de feedback com
stakeholders, através da integracdo de reclamagdes, relatorios e auditorias anteriores no
redesenho de politicas e praticas ESG. Por fim, a natureza evolutiva do proprio ESG,
sujeita a novas exigéncias regulatdrias, mutagdes sociais € avangos tecnologicos, reforca
a necessidade de uma auditoria interna permanentemente adaptavel, capaz de renovar
competéncias e metodologias para assegurar a sua relevancia (KPMG LLP & Ostos

Velazquez, 2023).

Neste sentido, ESG ndo representa mais uma obrigacdo de reporte, mas sim uma
oportunidade para a auditoria interna reforgar a sua posicdo estratégica. Ao assegurar
transparéncia, antecipar riscos e apoiar praticas de gestdo sustentaveis, a fun¢do afirma-
se como guardid da confianga publica e catalisadora de valor organizacional a longo

prazo.

Deste modo, a integracdo dos principios ESG refor¢a a importancia das metodologias de
melhoria continua como o PDCA, o Kaizen € 0 Lean Management enquanto instrumentos
de otimizagao, eficiéncia e transparéncia. Assim, a auditoria interna torna-se ndo s6 uma
func¢do de verificagdo, mas também um agente ativo de sustentabilidade organizacional e

de criagdo de valor a longo prazo.

1.3 Melhoria Continua

Apos realizado o enquadramento do contexto e os desafios da auditoria interna, este ponto
aborda a filosofia da melhoria continua e as metodologias que a sustentam. Sao
apresentados os seus principios gerais € os principais modelos: PDCA, Kaizen e Lean
Management, analisando como cada um contribui para o aumento da eficiéncia, da

qualidade e da aprendizagem organizacional.
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1.3.1 Origem e Principios Gerais

A filosofia da melhoria continua consolidou-se no Japao p6s-Segunda Guerra Mundial,
num contexto de devastacdo econdmica e industrial que exigia respostas rapidas e
eficazes para recuperar a competitividade do mercado. Face a uma infraestrutura
destruida, uma industria desestruturada e uma forte dependéncia de importacdes, as
organizacoes japonesas procuraram métodos de gestao inovadores que lhes permitissem
reorganizar processos € sustentar o crescimento (Lemma, 2018; Abdulmouti, 2018). Foi
neste cenario que emergiram métodos como o ciclo PDCA, o Kaizen e, mais tarde, o Lean
Management, que, de formas complementares, traduzem principios universais de

melhoria continua, tornando-se pilares da gestdo moderna.

No Japao, esta filosofia evoluiu de praticas quotidianas para uma verdadeira ideologia
organizacional, sustentada em valores como a disciplina, a eficiéncia e a melhoria
coletiva. Tendo em conta o principio de “mudanga para melhor”, a melhoria continua
privilegia transformacdes incrementais e sistematicas, em vez de mudangas disruptivas
de maior risco. O envolvimento dos trabalhadores, desde a gestdo de topo até as linhas
operacionais, constitui um dos tracos mais distintivos, fomentando o compromisso e a
responsabilizacdo individual e coletiva (Lemma, 2018; Abdulmouti, 2018). A evidéncia
empirica confirma que este modelo participativo de todos, para além de reforgar a
produtividade e a eficiéncia, também contribui para o bem-estar dos trabalhadores e para
a constru¢cdo de ambientes colaborativos mais resilientes (von Thiele Schwarz et al.,

2017).

O principio central reside na ideia de que pequenas melhorias diarias, quando aplicadas
de forma consistente, produzem ganhos acumulados significativos ao longo do tempo. A
reorganizacao de postos de trabalho, a reducao de desperdicios e a simplificacdo de fluxos
nao sao vistos como iniciativas ocasionais, mas como praticas permanentes integradas na
rotina organizacional. Desta forma, a melhoria continua deixa de ser um projeto pontual
e transforma-se num processo sustentado, capaz de gerar resultados duradouros em

logistica, qualidade e desempenho global (Abdulmouti, 2018).

Embora tenha nascido no contexto cultural japonés, a filosofia da melhoria continua foi

gradualmente absorvida por empresas ocidentais a partir da década de 1980, sobretudo
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pela influéncia do setor automovel nipdnico. Multinacionais europeias e norte-americanas
viram na aplicagdo destas praticas uma resposta as crescentes pressdes competitivas, mas
enfrentaram desafios culturais e institucionais que exigiram adaptagdes significativas.
Enquanto no Japao a disciplina e a orientagdo coletiva facilitaram a difusao do Kaizen,
nos paises ocidentais foi necessario moldar a filosofia a estruturas mais hierarquizadas e
superar resisténcias internas (Lemma, 2018). Estudos como o de Bhasin (2012)
demonstram que as grandes empresas britdnicas conseguiram ganhos expressivos em
qualidade e produtividade através do modelo de Lean Management e de praticas de
melhoria continua, no entanto também revelam dificuldades associadas a resisténcia
cultural e organizacional. O mesmo se observa em contextos de menor maturidade
industrial, como o caso da Etidpia analisado por Georgise ¢ Mindaye (2020), onde a
introducao do Kaizen nao s6 melhorou processos produtivos, mas também foi motor de

mudanca cultural ¢ de desenvolvimento econéomico.

A efetividade da melhoria continua depende da criagdo de capacidades organizacionais
que sustentem a aprendizagem no local de trabalho. Lideranca visivel, formacdo orientada
para a resolucdo de problemas e mecanismos de participacdo simples, como rotinas de
identificagdo de desperdicios ou pequenos ciclos de melhoria, revelam-se determinantes
para enraizar praticas sustentaveis (Bhasin, 2012; Abdulmouti, 2018). A literatura mostra
que os ganhos ndo advém por si s6 da aplicacdo de técnicas isoladas, mas sim do
envolvimento sistematico de todos os niveis da organiza¢ado, reforcando a ideia de que a
melhoria continua deve ser encarada como filosofia de gestio e ndo como projeto

circunscrito.

Para além disso, a melhoria continua exige rotinas de medi¢do e de feedback que
alimentem ciclos de aprendizagem curtos, como planear pequenas mudangas, executar,
verificar os resultados e padronizar o que funciona. Esta logica remete diretamente para
o ciclo PDCA, e ndo so reforga a qualidade, como potencia a inovagdo quando associada
a praticas de gestdo participativa (Prajogo & Sohal, 2004). A participacdo ativa dos
colaboradores, ao permitir identificar e resolver problemas de forma sistematica, associa-

se ainda a ganhos no clima organizacional, criando contextos de trabalho mais
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colaborativos e orientados para resultados (von Thiele Schwarz et al., 2017; Abdulmouti,

2018).

Assim, a melhoria continua encontra-se intimamente ligada a trés dimensoes centrais da
gestdo moderna: a eficiéncia operacional, pela eliminagao sistematica de desperdicios; a
inovagao, pela sua associacao a praticas de qualidade total e de desenvolvimento de novos
processos; € a cultura organizacional, pela responsabilizagdo e envolvimento das pessoas
em processos de mudanca sustentada (Abdulmouti, 2018; Prajogo & Sohal, 2004; von
Thiele Schwarz et al., 2017). A anélise de Lemma (2018) sobre a competitividade
organizacional sugere que a melhoria continua deve ser vista ndo s6 como instrumento
operacional, mas também como uma filosofia fundacional, capaz de integrar
desempenho, inovagao e sustentabilidade numa perspetiva estratégica. Os seus principios,
com énfases distintas, encontram expressao concreta no ciclo PDCA, no Kaizen e no Lean

Management.

1.3.2 PDCA

O ciclo PDCA (Plan—Do—Check—Act) ¢ amplamente reconhecido como um dos pilares da
melhoria continua. A sua origem remonta a Walter Shewhart que, em 1939, apresentou
um modelo cientifico de controlo da qualidade composto por trés etapas: especificacao,
producao e inspecao. Este modelo foi mais tarde reformulado em forma ciclica, passando
a ser conhecido como Shewhart Cycle (Moen & Norman, 2010). A partir desta base, W.
Edwards Deming expandiu e divulgou o conceito, introduzindo no Japao, em 1950, a
versdo conhecida como Deming Wheel, que integrava design, produgdo, vendas e
investigacdo com o objetivo de elevar a qualidade de produtos e servigos (Moen &

Norman, 2010).

A experiéncia japonesa foi determinante para a consolidacdo do modelo, uma vez que os
executivos locais reinterpretaram a proposta de Deming e transformaram-na no ciclo
PDCA, tornando-o um alicerce da gestdo da qualidade total e fornecendo as bases
metodoldgicas que viriam a sustentar o movimento Kaizen. Mais do que uma ferramenta

de controlo estatistico, este ciclo passou a ser encarado como uma filosofia de gestdo,
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promovendo disciplina e melhoria incremental continua com reflexo direto na cultura

organizacional (Imai, 1986).

Ao longo das décadas, o PDCA consolidou-se como metodologia de aplicacao
transversal, desde o setor industrial até aos servigos, mantendo-se atual pela sua
simplicidade e logica ciclica. A sua relevancia ndo se limita a eficiéncia operacional, o
modelo contribui igualmente para o refor¢o da resiliéncia organizacional e para a
aprendizagem continua, uma vez que a repeticdo ciclica permite corrigir desvios
imediatos e, em simultaneo, eliminar causas-raiz para alcangar melhorias sustentaveis

(Sokovic, Pavletic & Pipan, 2010).

O ciclo ¢ constituido por quatro fases interdependentes que estruturam o processo de
melhoria continua (Moen & Norman, 2010; Sokovic ef al., 2010; Gomes, 2019). A fase
Plan (planear) envolve a defini¢do de objetivos, metas e procedimentos, a identificacdo
de problemas, a andlise de causas e a elaboracdo de planos de ac¢do. No contexto
empresarial, ¢ nesta etapa que se delineiam estratégias de melhoria para reduzir
desperdicios e aumentar a eficiéncia (Imai, 1986; Gomes, 2019). Segue-se a fase Do
(executar), que corresponde a implementacao pratica do plano, a realizacdo de tarefas e a
recolha de dados no terreno (Imai, 1986; Gomes, 2019). A etapa Check (verificar) implica
comparar resultados com metas estabelecidas, analisar desvios e avaliar a eficacia das
acoes implementadas. Por fim, a fase Act (agir) refere-se a padronizagdo de praticas
eficazes ou a definicdo de agdes corretivas, assegurando a continuidade do ciclo e

preparando o reinicio do processo (Pinto, 2011).

A aplicacdo pratica do PDCA em auditoria e controlo interno evidencia a sua relevancia
como estrutura orientadora para processos de avaliagdo e melhoria continua. Em auditoria
interna, cada uma das fases do ciclo encontra correspondéncia direta nas etapas que
estruturam o trabalho do auditor, o planeamento alinha-se com a fase Plan, a execucao
com o Do, a verificagdo com o Check ¢ o acompanhamento com o Act. Esta
correspondéncia permite que a auditoria seja conduzida de forma mais sistematica,
assegurando a conformidade com normas e regulamentos, mas também a eficacia dos
mecanismos de governance e controlo (Amorim, 2021). Nesta logica, a fase Check
corresponde a monitorizagao de riscos, a avaliacdo critica de processos e a elaboragdo de
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relatorios que fundamentam recomendagdes. Por sua vez, a fase Act corresponde a
implementagdo de medidas corretivas, a institucionalizacdo de boas praticas e ao
acompanhamento das recomendagdes (Amorim, 2021; Leal, Barbosa, Monteiro, Lopes &
Moura, s.d.; Pinto, 2011). Nos sistemas de controlo interno, o ciclo PDCA contribui para
padronizar processos, facilitar a detecdo de falhas e implementar medidas corretivas
(Gomes, 2019). Também na gestdo da qualidade e no compliance, este ciclo constitui uma
referéncia logica para garantir conformidade continua com normas internacionais,
regulamentos locais e politicas organizacionais (Amorim, 2021). Na atualidade, mesmo
num contexto marcado pela transformacdo digital, o modelo mantém-se relevante ao
oferecer uma estrutura conceptual que integra tecnologias emergentes, como o big data e

a auditoria continua, com praticas consolidadas de planeamento e monitorizagao (Sun et

al., 2024).

Entre as principais vantagens associadas ao ciclo PDCA destaca-se, primeiramente, a sua
simplicidade metodologica, que facilita a compreensao e utilizagdo por diferentes niveis
da organizagdo, potenciando o envolvimento dos colaboradores (Moen & Norman, 2010;
Sokovic et al., 2010). A esta vantagem soma-se a sua flexibilidade e universalidade de
aplicacdo, evidenciada pela utilizagdo em multiplos setores e processos, o que demonstra
a sua adaptabilidade a diferentes contextos organizacionais (Gomes, 2019). Outra mais-
valia reside na natureza ciclica do modelo, que assegura uma monitorizagdo permanente
e possibilita a identificagdo precoce de desvios e a implementacdo de corregdes rapidas,
aspetos particularmente relevantes no ambito da auditoria interna e do compliance
(Amorim, 2021). Finalmente, a capacidade de integragdo com normas e frameworks
internacionais, como as ISO 37001 e 37301 ou o IPPF do IIA, reforca o valor pratico do
PDCA, ao contribuir para o fortalecimento da conformidade e para o aperfeigoamento dos

sistemas de controlo interno (Leal ef al., s.d.; Amorim, 2021).

Apesar das suas potencialidades, a literatura sublinha igualmente limitacdes relevantes.

Uma aplicacdo excessivamente formal do ciclo tende a reduzir-se a um ritual burocratico,

sem impacto efetivo na melhoria (Moen & Norman, 2010). Do mesmo modo, a énfase

em mudangas incrementais pode revelar-se inadequada em contextos que exigem

respostas rapidas ou transformagdes disruptivas (Sokovic ef al., 2010). A auséncia de
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lideranca empenhada e de uma cultura participativa compromete também a eficacia do
modelo, tornando-o estéril em termos de resultados (Imai, 1986). No campo da auditoria
e do compliance, um uso acritico arrisca-se ainda a gerar conformismo, restringindo a
pratica a um mero cumprimento processual e enfraquecendo o seu potencial de inovagao

(Amorim, 2021).

O ciclo PD(CA afirma-se, assim, como um alicerce da melhoria continua, valorizado pela
sua simplicidade, adaptabilidade e utilidade em auditoria, controlo interno e gestdo da
qualidade. No entanto, a sua ldgica incremental tende a privilegiar melhorias graduais e
estruturadas, o que nem sempre ¢ suficiente em ambientes que exigem maior
envolvimento humano ou eliminagdo sistematica de desperdicios. E neste ponto que
metodologias como o Kaizen ¢ o Lean Management se tornam relevantes, ao
aprofundarem dimensdes que o PDCA, por si s, ndo cobre, permitindo alinhar a melhoria
continua com aspetos culturais, participativos e de eficiéncia organizacional mais

abrangentes.

1.3.3 Kaizen

O conceito de Kaizen emergiu no Japao do pds-Segunda Guerra Mundial, num periodo
marcado pela reconstrucao econdmica e pela procura de exceléncia industrial. O termo,
que significa literalmente “mudanca para melhor”, foi sistematizado por Masaaki Imai na
obra Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success (1986), constituindo-se como a
principal referéncia desta filosofia. Ao contrario dos modelos focados em mudancas
radicais, a filosofia de Kaizen defende que a melhoria deve ser incremental, diaria e
coletiva, envolvendo todos os niveis da organizacio (Imai, 1986). Esta logica encontrou
condi¢cdes favoraveis na cultura japonesa, fortemente enraizada em valores de disciplina,

cooperagdo e orientacdo para o coletivo.

Com o sucesso das industrias japonesas, sobretudo no setor automovel, o Kaizen

ultrapassou fronteiras e foi progressivamente adotado em contextos ocidentais. Contudo,

a sua aplicagdo exigiu adaptacgdes culturais e organizacionais, uma vez que a filosofia ndo

se transfere de forma linear. Estudos comparativos recentes revelam diferencas na sua

implementagdo entre paises e setores, sendo mais eficaz em ambientes que privilegiam
23 de 95

Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 1<

ANOS

A Aplicabilidade dos Métodos de Melhoria Continua em Auditoria Interna

culturas colaborativas e estruturas organizacionais ajustadas a praticas participativas

(Spasojevi¢-Brki¢, Tomic, Perisi¢ & Janev, 2023).

Na sua esséncia, o modelo de melhoria continua Kaizen traduz-se num processo continuo
de pequenas melhorias aplicadas a cultura e aos processos organizacionais. Entre os seus
fundamentos destacam-se a participacdo ativa de todos os colaboradores, que assumem
responsabilidade pela identificagdo de oportunidades de melhoria no seu espaco de
atua¢do; a eliminacao de desperdicios, com o objetivo de reduzir custos desnecessarios e
ineficiéncias operacionais; ¢ o foco simultineo na qualidade e na produtividade,
assegurando que os processos estdo alinhados com as necessidades dos stakeholders
(Kozhabayev et al., 2023; Pivneva et al., 2022). A aposta em progressos graduais assume
também um papel central, uma vez que alteragdes diarias, ainda que de pequena escala,
traduzem-se em ganhos expressivos no longo prazo. Mais do que um método técnico, o
Kaizen constitui uma filosofia organizacional que promove disciplina, cooperacdo e
aprendizagem continua (Kozhabayev et al., 2023). Neste sentido, Gomes (2019) sublinha
que a logica Kaizen contribui para reforcar os sistemas de controlo interno, ao enraizar

mudangas progressivas que se tornam parte integrante da cultura de trabalho.

No dominio da auditoria interna e do controlo, a filosofia Kaizen tem demonstrado grande
aplicabilidade pratica. A sua logica de melhoria continua e gradual articula-se de forma
natural com a missdo da auditoria interna de fortalecer processos de compliance e de os
alinhar com padrdes internacionais (Amorim, 2021). Na pratica, este enquadramento
reflete-se na revisdo e padronizagdo de procedimentos, no aperfeigcoamento progressivo
das atividades de controlo e no refor¢o da comunicacdo interna. Inclui ainda a
implementa¢do de mecanismos de monitorizagdo regular, entre os quais se destacam as
auditorias Kamishibai, caracterizadas por inspecdes visuais realizadas através de cartdes
padronizados que facilitam a detecdo imediata de falhas e responsabilizam as equipas
(Gomes, 2019). Ao aproximar os mecanismos de auditoria da logica estratégica da
organizacdo, o Kaizen contribui ndo apenas para reduzir erros, mas também para

consolidar uma cultura de integridade e resiliéncia.
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A literatura evidencia varias vantagens associadas & implementacdo do modelo Kaizen.
Uma primeira reside na eliminagdo sistematica de desperdicios, que promove uma
utilizagao mais racional de recursos e potencia ganhos de eficiéncia (Kozhabayev et al.,
2023; Pivneva et al., 2022). Outra vantagem relevante prende-se com a acumulagdo de
pequenas melhorias em processos logisticos, administrativos ou produtivos, que geram
aumentos progressivos da eficiéncia operacional (Kozhabayev et al., 2023; Pivneva et al.,
2022). Também a participagdo ativa dos colaboradores constitui um beneficio central,
frequentemente materializado em ferramentas como os Kaizen boards, que reforgcam o
alinhamento entre objetivos individuais e organizacionais ¢ tém impacto positivo na
motivacao, satisfacdo e bem-estar no trabalho (von Thiele Schwarz, Nielsen, Stenfors-
Hayes & Hasson, 2017). No campo da auditoria interna, uma vantagem adicional da
filosofia Kaizen ¢é o refor¢o da robustez do controlo interno, traduzido numa melhoria da
qualidade da informag¢do, da conformidade regulatoria e da prevencgao de riscos (Gomes,
2019). Finalmente, importa salientar a sua versatilidade como beneficio distintivo, ja que
a capacidade de adaptagdo a diferentes setores e paises, ainda que com graus variaveis de

sucesso, confirma o caracter universal da filosofia (Spasojevi¢-Brki¢ ef al., 2023).

Apesar dos beneficios, a implementa¢do do modelo Kaizen ndo estd isenta de limitagdes.
A sua origem cultural no Japao, assente em disciplina e orientagdo coletiva, nem sempre
encontra correspondéncia em contextos mais individualistas ou hierarquizados, gerando
resisténcia (Imai, 1986). Para além disso, o facto de privilegiar resultados graduais pode
ser percecionado como uma resposta demasiado lenta em contextos que exigem
transformagdes rapidas ou disruptivas (Pivneva et al., 2022; Kozhabayev et al., 2023).
Quando aplicado de forma mecénica, sem verdadeiro envolvimento das equipas, o
modelo de melhoria continua corre ainda o risco de se reduzir a um formalismo
burocratico, com reunides e procedimentos que ndo acrescentam valor (Gomes, 2019).
Finalmente, a literatura sublinha que a aplicacdo do Kaizen fora do Japao exige
adaptagdes culturais e institucionais profundas, o que condiciona a sua universaliza¢ao
(Spasojevi¢-Brki¢ et al., 2023).

O Kaizen, enquanto filosofia de melhoria gradual e participativa, reforca a cultura

organizacional e oferece a auditoria interna uma base solida para processos de resiliéncia
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e governance. Contudo, a sua légica faseada exige ser complementada por abordagens
mais estruturadas, orientadas para a eficiéncia sistémica e eliminagdo de desperdicios,

como o Lean Management.

1.3.4 Lean Management

O Lean Management tem as suas raizes no Toyota Production System (TPS), também
criado no Japao do pés-Segunda Guerra Mundial. Este sistema nasceu da necessidade de
produzir com recursos limitados, em pequenas quantidades e com elevada diversidade,
mantendo a competitividade face ao modelo de produgdo em massa caracteristico do
Ocidente. Concebido por Taiichi Ohno, o TPS assentava em dois pilares fundamentais, a
eliminagdo sistematica de desperdicios e a criagdo continua de valor para o cliente,
principios que, mais tarde, se tornaram a base da filosofia Lean Management e da sua

difusdo a nivel global (Ohno, 1988).

A difusdo internacional do Lean Management deve-se sobretudo aos trabalhos de
Womack, Jones e Roos (1990), que popularizaram o conceito na obra The Machine That
Changed the World. Embora inicialmente este modelo de melhoria continua estar
associado ao setor automovel, a literatura contemporanea evidencia que o Lean
Management ultrapassou ha muito esse ambito, encontrando aplicacdo em servigos,
saude, tecnologia e, mais recentemente, na auditoria interna (Dobrowolski, Sulkowski &
Adamisin, 2022). Autores como Avila-Gutiérrez et al. (2025) salientam que a filosofia
Lean Management desempenha hoje um papel essencial na modernizagdo de pequenas e
médias empresas, funcionando como um modelo de gestdo que permite auditorias mais
eficientes, menos burocraticas e melhor alinhadas com os objetivos estratégicos. Esta
evolucdo confirma que o modelo Lean Management deixou de ser um sistema industrial

para se afirmar como uma filosofia de gestdo universal.

A estrutura do Lean Management organiza-se em torno de cinco principios fundamentais

(Dobrowolski et al., 2022; Huang, Chen & Zhang, 2023). O primeiro principio € a

definicdo de valor, centrada no cliente ou no utilizador final, € que em auditoria se traduz

na priorizagdo dos riscos e das areas criticas com impacto direto na governagdo. O

segundo principio refere-se ao mapeamento da cadeia de valor, que permite analisar todas
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as etapas de um processo e distinguir atividades que acrescentam valor das que nao
acrescentam, eliminando redundancias na auditoria ou no controlo. O terceiro principio €
a criagao de fluxo continuo, ou seja, a organizagao eficiente das tarefas que reduz entraves
e atrasos, € que em auditoria se reflete em ciclos mais ageis de execugdo de testes e
comunicagdo de resultados. O quarto principio € a execucdo just-in-time, que significa
executar tarefas apenas quando hé necessidade efetiva, orientando o trabalho pela procura
real e ndo por rotinas pré-estabelecidas, o que em auditoria implica realizar verificagdes
no momento certo ¢ em fun¢do da relevancia do risco. Por fim, o quinto principio
corresponde a busca da perfeicdo, assumida como pratica cultural, onde cada ciclo de
trabalho ¢ uma oportunidade para promover ganhos graduais. Integrados nos processos
de auditoria, estes principios permitem alinhar as praticas de controlo com objetivos

estratégicos, assegurando simultaneamente eficiéncia e criagcdo de valor.

A aplicagdo pratica do modelo Lean Management ¢ viabilizada por um conjunto de
ferramentas que operacionalizam os seus principios. Entre as mais relevantes encontra-se
o Value Stream Mapping, que mapeia todas as etapas de um processo, distinguindo
atividades de valor das que representam desperdicio (Dobrowolski et al., 2022). A
metodologia 5§ promove organiza¢do e padronizagdo, podendo ser aplicada em auditoria
para estruturar checklists ou uniformizar relatorios. O principio just-in-time, quando
adaptado, permite executar controlos e elaborar relatorios em sintonia com necessidades
reais, evitando desperdicios de tempo (Avila-Gutiérrez et al., 2025). O Kanban, criado
por Ohno (1988), oferece um sistema visual de monitorizacdao de tarefas, que pode ser
aplicado em auditoria para gerir fluxos de trabalho de forma mais transparente.
Finalmente, destaca-se o conceito de /lean auditing, uma adaptacao direta dos principios
Lean Management & auditoria interna, que visa eliminar redundéincias, aumentar a

eficiéncia e reforgar a qualidade dos processos (Muir, 2020).

A transposi¢do desta filosofia para a auditoria interna tem também ganho destaque na

literatura recente. Dobrowolski et al. (2022) defendem que os principios Lean

Management permitem reduzir burocracia, acelerar a execugdo e concentrar esfor¢os nos

riscos criticos. Esta abordagem traduz-se na racionalizacdo de checklists, na eliminagao

de verificagdes redundantes e no encurtamento dos ciclos de auditoria, desde o
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planeamento ao reporte. Paralelamente, este método de melhoria continua promove uma
integracdo cultural, ao posicionar os auditores como agentes de melhoria continua,
comprometidos com a inovagdo incremental e com a criagdo de valor. Avila-Gutiérrez et
al. (2025) sublinham ainda que o Lean Management ¢ particularmente eficaz em
pequenas e médias empresas, onde os recursos sao limitados e onde a auditoria deve ser
adaptada a realidade operacional. Desta forma, aplicado a auditoria interna, o Lean ndo
se limita a reduzir custos, mas assume-se como uma filosofia orientada para aumentar a

eficacia, eliminar desperdicios e fortalecer a funcao de controlo.

A literatura identifica diversas vantagens na aplicagdo do Lean Management em auditoria
e gestdo organizacional. A eficiéncia operacional ¢ uma das mais evidentes, traduzida em
processos mais rapidos, menos dispendiosos e com melhor utilizagdo dos recursos (Avila-
Gutiérrez et al., 2025). Outro beneficio reside no foco no valor, ao concentrar esforgos
nos riscos de maior impacto e relevancia para a organizacdo (Huang et al., 2023). A
melhoria da qualidade ¢é igualmente salientada, uma vez que a padronizagdo de
procedimentos contribui para reduzir erros e aumentar a fiabilidade dos relatorios
(Dobrowolski et al., 2022). A filosofia Lean Management traz também agilidade e
transparéncia, pois fluxos mais curtos favorecem respostas rapidas e uma comunicagdo
mais clara com a gestdo (Muir, 2020). Por ultimo, a literatura realca a sua cultura
participativa, ao integrar a filosofia Kaizen de envolvimento coletivo, promovendo

responsabilidade partilhada e inovagdo incremental (Imai, 1986).

Nao obstante, o Lean Management apresenta limitagdes que importa considerar de forma
critica. Uma delas ¢ a resisténcia cultural, uma vez que a implementagdo exige mudancas
de mentalidade que podem colidir com organizagdes habituadas a estruturas rigidas e
burocraticas (Dobrowolski et al., 2022). Outro risco prende-se com o foco excessivo na
eficiéncia, que, ao privilegiar rapidez e redugdo de custos, pode comprometer a
profundidade necessaria em determinadas auditorias (Muir, 2020). Acresce que a
implementagdo ¢ exigente, requerendo investimento em formacdo e, sobretudo, o
compromisso da gestdo de topo, sem esse compromisso, o Lean Management arrisca-se
a transformar-se numa pratica superficial, incapaz de produzir mudangas sustentaveis
(Imai, 1986; Liker, 2004). Por ultimo, a sua énfase em resultados incrementais pode ser
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considerada insuficiente em contextos que exigem mudancas rdpidas ou disruptivas

(Huang et al., 2023).

O Lean Management consolidou-se como uma filosofia de gestao transversal, cuja l6gica
de eficiéncia e criagdo de valor encontra aplicagdo também na auditoria interna. Mais do
que reduzir custos ou simplificar processos, representa uma abordagem que reforca a
relevancia estratégica da auditoria, desde que acompanhada por lideranga e compromisso
cultural. Complementar ao Kaizen e ao PDCA, o Lean acrescenta uma perspetiva
sistémica a melhoria continua, articulando eficiéncia operacional com governance e

inovagao.

1.3.5 Comparacao entre métodos de melhoria continua

A andlise dos trés modelos estudados: PDCA, Kaizen e Lean Management, revela que,
embora partilhem o mesmo proposito de fomentar a melhoria continua, diferenciam-se
quanto a sua natureza, abordagem metodologica e aplicabilidade. Tal como sintetizado
na Tabela 1, cada modelo apresenta potencialidades e limitagdes proprias, que os tornam

mais adequados a determinados contextos organizacionais.

O ciclo PDCA destaca-se pela sua logica ciclica e estruturada, que oferece disciplina
metodoldgica e sistematizacdo de processos. Esta caracteristica torna-o especialmente
pertinente na auditoria interna e compliance, onde a padronizagdo e o controlo rigoroso
sdo fundamentais. Contudo, a sua natureza incremental pode conduzir a algum
formalismo burocratico, sobretudo em ambientes que exigem mudangas rapidas ou

disruptivas (Moen & Norman, 2010; Sokovic, Pavletic & Pipan, 2010).

O modelo Kaizen, em contraste, enfatiza a dimensao cultural e participativa, valorizando
a melhoria didria e o envolvimento das equipas. O seu contributo ¢ mais visivel em
organizagdes que privilegiam a colaboragdo, permitindo a auditoria interna desenvolver
rotinas de monitoriza¢do mais ageis e proximas da gestdo. No entanto, a dependéncia de
fatores culturais e o caracter gradual dos resultados podem limitar a sua eficdcia em
contextos hierarquizados ou com exigéncia de transformacdes imediatas (Imai, 1986;

Gomes, 2019; Spasojevi¢-Brkic et al., 2023).
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O Lean Management, por sua vez, diferencia-se pelo foco na eficiéncia e na eliminagao

de desperdicios, introduzindo ferramentas que permitem racionalizar processos e tornar

os ciclos de auditoria mais ageis e transparentes. Esta orientagdo fortalece o papel

estratégico da auditoria, ao alinhar eficiéncia operacional com reporting célere. Porém,

exige lideranga forte e risco de perder profundidade analitica quando a busca pela

eficiéncia se sobrepde a outros critérios de qualidade (Dobrowolski, Sulkowski &

Adamisin, 2022; Liker, 2004).

Tabela 1- Comparagdo entre PDCA, Kaizen e Lean Management

Aspetos

PDCA

Kaizen

Lean Management

Origem

Ciclo de Shewhart/Deming
(Moen & Norman, 2010)

Filosofia japonesa p6s-11 Guerra,
sistematizada por Imai (1986)

Toyota Production System
(Ohno, 1988)

Natureza

Metodologia ciclica (planear—
executar—verificar—agir) (Moen
& Norman, 2010; Sokovic,
Pavletic & Pipan, 2010)

Filosofia de melhoria incremental
continua (Imai, 1986)

Filosofia de gestdo orientada
para eficiéncia e valor
(Womack, Jones & Roos, 1990)

Foco
principal

Estruturagdo sistematica de
processos e controlo (Sokovic,
Pavletic & Pipan, 2010)

Melhoria diéria, gradual e
participativa (Gomes, 2019)

Eliminagdo de desperdicios e
criagdo de valor (Dobrowolski,
Sulkowski & Adamisin, 2022)

Escopo de
aplicacio

Qualidade, auditoria,
compliance, gestao de
processos (Amorim, 2021)

Cultura organizacional e
envolvimento dos colaboradores
(Spasojevi¢-Brkic et al., 2023)

Producdo, servigos, auditoria e
gestdo organizacional (Avila-
Gutiérrez et al., 2025)

Ferramentas-
chave

Ciclo em 4 etapas

Kaizen boards, auditoria
Kamishibai (Gomes, 2019)

Value Stream Mapping (VSM),
58, Kanban, Lean auditing
(Muir, 2020)

Papel na
auditoria
interna

Estruturag@o do planeamento,
execuc¢do, verificagdo e
corregdo de processos de
auditoria (Amorim, 2021)

Integracdo ativa de auditores e
equipas em processos de melhoria
gradual (Gomes, 2019)

Racionalizag¢do dos processos
de auditoria e eliminagdo de
redundancias (Dobrowolski et
al., 2022)

Pontos fortes

Simplicidade, universalidade e
alinhamento com normas
(Moen & Norman, 2010;

Sokovic, Pavletic & Pipan,
2010; Gomes, 2019)

Participagdo coletiva, refor¢o
cultural, foco no longo prazo (von
Thiele Schwarz et al., 2017)

Eficiéncia, agilidade, foco no
valor e riscos criticos (Avila-
Gutiérrez et al., 2025)

Limita¢oes

Formalismo burocratico,
lentiddo em mudangas
disruptivas (Moen & Norman,
2010; Sokovic et al., 2010)

Dependéncia de cultura
colaborativa, resultados lentos
(Pivneva et al., 2022; Spasojevi¢-
Brki¢ et al., 2023)

Elevada exigéncia de lideranga,
foco excessivo em eficiéncia
(Dobrowolski et al., 2022;
Liker, 2004)
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Apesar das diferengas, a literatura evidencia que os trés métodos nao devem ser encarados
como exclusivos. Pelo contrario, a sua integragdo pode potenciar a auditoria interna: o
PDCA garante disciplina e sistematizacdo, o Kaizen reforca a dimensdo cultural e o
envolvimento humano e o Lean Management acrescenta a eficiéncia e o foco no valor.
Desta forma, uma abordagem mista, assente na articulagdo entre rigor, cultura
participativa e racionalizagdo, pode conferir maior relevancia estratégica a auditoria
interna, preparando o caminho para uma framework integrada de melhoria continua que

fortaleca o governance e a criacdo de valor sustentavel.

1.4 Integracio da melhoria continua na auditoria interna

Neste ponto sdo analisadas de que forma as metodologias de melhoria continua podem
ser incorporadas na pratica da auditoria interna. S@o identificadas evidéncias da sua
aplicagdo em diferentes contextos organizacionais e destacadas as lacunas existentes na
literatura, reforcando a pertinéncia de explorar esta integragdo como via para uma

auditoria mais eficiente, participativa e orientada para a criagdo de valor.

1.4.1 Evidéncias da Integracao de Pratica das Metodologias na Auditoria
Interna

A integragdo de metodologias de melhoria continua em auditoria interna tem vindo a
demonstrar um potencial significativo, traduzindo-se em praticas mais ageis, eficientes e
alinhadas com as exigéncias contemporaneas de governa¢do. Embora cada modelo
apresente especificidades, a evidéncia pratica confirma que PDCA, Kaizen e Lean
Management nao sao sé instrumentos conceptuais, mas sim ferramentas aplicaveis que

reforgam a relevancia estratégica da auditoria interna.

No caso do ciclo PDCA, a sua aplicacdo em auditoria interna revelou-se util sobretudo
pela logica sistematica de planeamento, execugdo, verificacdo e acdo corretiva. A fase
Check, ao promover a avaliacdo critica de resultados e processos, fornece dados
essenciais para decisdes corretivas que reforcam a fiabilidade e a conformidade dos
sistemas de controlo (Sokovic, Pavletic & Pipan, 2010). Mais do que uma técnica de
gestdo da qualidade, o PDCA tem sido apropriado como filosofia estruturante da auditoria

interna, permitindo que esta funcdo assegure disciplina processual, monitorizagao
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constante e aprendizagem organizacional (Amorim, 2021). A comparagdo com a auditoria
tradicional evidencia a diferenca, se a pratica convencional se centra em verificagdes
anuais e muitas vezes retrospetivas, o PDCA introduz uma logica ciclica e continua que

encurta tempos de resposta e aumenta a capacidade de prevengao.

A filosofia Kaizen, por sua vez, destaca-se pela énfase na melhoria gradual e
culturalmente enraizada na participagdo coletiva. Em Portugal, Gomes (2019)
demonstrou, através de um estudo de caso, que a aplicagdo do Kaizen ao sistema de
controlo interno resultou numa reducao de desperdicios, maior eficiéncia operacional e
comunicagdo interna refor¢ada, fatores estes que contribuiram para a criagdo de
mecanismos de monitoriza¢ao continua. Estes resultados evidenciam que, ao contrario da
auditoria tradicional, mais centrada na conformidade formal, a incorporacdo de praticas
Kaizen permite aproximar a auditoria interna da gestdo estratégica, alinhando o controlo
interno com objetivos organizacionais de longo prazo. A nivel internacional, Spasojevic-
Brki¢, Tomic, Perisi¢ e Janev (2023) confirmam que a eficacia do Kaizen depende
fortemente do contexto cultural e institucional, revelando diferengas marcantes entre
paises e setores. Esta constatacdo reforca a ideia de que a aplicabilidade do Kaizen em
auditoria interna exige adaptacdes especificas, sob pena de degenerar em formalismo ou

de produzir resultados lentos face a ambientes de mudanca acelerada.

Ja o Lean Management surge como a abordagem mais orientada para a eficiéncia e a
eliminacdo de desperdicios, com aplicacdo pratica crescente na auditoria interna. Estudos
empiricos demonstram que os auditores reconhecem o potencial desta filosofia para
reduzir redundancias, racionalizar fluxos de trabalho e aumentar a qualidade da
informacao (Dobrowolski, Sulkowski & Adamisin, 2022). O conceito de lean auditing,
adaptado diretamente desta filosofia, materializa-se na simplificagdo de checklists, na
reducdo de pontos de verificacdo sem valor acrescentado e na agiliza¢do dos ciclos de
planeamento, execug¢do e reporte. Muir (2020) sublinha, contudo, que o Lean
Management em auditoria deve ser entendido como uma jornada continua € ndo como
um destino fixo, o que implica adaptacgao cultural e integragdo progressiva na funcdo. Tal

abordagem contrasta com a auditoria tradicional, frequentemente marcada por processos
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extensos, rigidos e burocraticos, que dificultam a agilidade e a transparéncia exigidas

pelos stakeholders atuais.

Para além das especificidades de cada modelo, a evidéncia pratica permite identificar
contributos transversais. Em primeiro lugar, todos os métodos reforcam a eficiéncia da
auditoria interna, seja pela padronizacdo sistematica do PDCA, pela eliminagdo de
desperdicios do Lean Management ou pela cultura participativa do Kaizen. Em segundo
lugar, potenciam a dete¢do precoce de riscos e a melhoria da capacidade de resposta, ao
introduzirem mecanismos de monitorizacdo continua que superam as limitagdes das
auditorias anuais convencionais. Em terceiro lugar, contribuem para a inovagdo
organizacional, uma vez que a auditoria deixa de se restringir ao cumprimento formal de
normas ¢ assume um papel de agente transformador, capaz de propor melhorias

estratégicas e de fortalecer a confianca junto dos stakeholders (Amorim, 2021).

Os estudos analisados confirmam que as metodologias de melhoria continua expandem a
fun¢do da auditoria interna, permitindo-lhe assumir um papel mais dinamico, preventivo
e estratégico. Estas abordagens reforgam a resiliéncia organizacional e a criacao de valor
sustentavel, embora a sua aplicagdo continue a enfrentar desafios culturais e operacionais
que exigem maior investiga¢ao e a construcdo de frameworks especificas para o contexto

da auditoria interna.

1.4.2 Lacunas na Literatura

Apesar dos contributos identificados na literatura sobre a integra¢do das metodologias de
melhoria continua na auditoria interna, subsistem limitagdes significativas que
condicionam o avanco do conhecimento e a sua aplicabilidade pratica. A produgdo
cientifica continua a ser escassa e fragmentada, revelando auséncia de investigagdes
sistematicas que validem empiricamente a eficacia do PDCA, do Kaizen e do Lean
Management em auditoria. Embora alguns estudos académicos nacionais, como o de
Gomes (2019), tenham demonstrado impactos positivos do modelo de melhoria continua
de Kaizen no sistema de controlo interno, estes continuam a restringir-se a estudos de
caso isolados, em empresas de menor dimensdo, ndo permitindo generalizagdes para
contextos mais amplos ou para organizagoes de grande escala. Esta realidade contrasta
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com investigacdes internacionais mais consolidadas, que tém explorado a ligag¢do entre
metodologias de melhoria continua e fungdes de auditoria, ainda que também de forma

limitada (Dobrowolski, Sulkowski & Adamisin, 2022; Muir, 2020).

Outro aspeto relevante prende-se com a inexisténcia de frameworks adaptadas
especificamente a auditoria interna. Enquanto areas como a gestdo da qualidade e o
compliance dispdem de normas internacionalmente reconhecidas, como a ISO 9001,
37001 ou 37301, no dominio da auditoria interna ainda ndo existem modelos estruturados
que integrem de forma explicita os modelos de melhoria continua. Propostas emergentes,
como o conceito de Lean Auditing (Muir, 2020), permanecem incipientes € pouco
validadas empiricamente. Do mesmo modo, as aplicagdes do modelo Kaizen ou do PDCA
em auditoria sdo maioritariamente descritas como praticas fragmentadas, dependentes de
contextos organizacionais especificos, ndo existindo um modelo replicivel ou
amplamente aceite. Esta lacuna refor¢ca a necessidade de desenvolver abordagens
conceptuais solidas que conciliem metodologias de melhoria continua com as exigéncias

proprias da auditoria interna.

Por outro lado, as dificuldades de operacionalizacdo pratica constituem uma barreira
central. Em muitas organizagdes, a auditoria continua a ser percecionada sobretudo como
uma funcdo de fiscalizacdo, o que limita a sua aceitagdo enquanto agente ativo de
melhoria continua (Amorim, 2021). A resisténcia cultural, associada a escassez de
competéncias técnicas dos auditores em metodologias como Kaizen ou Lean
Management, dificulta a adog@o plena destas abordagens. A isto somam-se as limitagdes
de recursos, particularmente em pequenas e médias empresas, que reduzem a capacidade
de investir em formacao continua e na adaptacao de processos. Os estudos analisados
demonstram que as metodologias de melhoria continua permitem a auditoria interna
ultrapassar o papel tradicionalmente associado ao mero cumprimento fiscalizador,
passando a atuar de forma mais dindmica, preventiva e estratégica. Esta evolucao traduz-
se no refor¢o da resiliéncia organizacional e na criacao de valor sustentavel, ao integrar
préaticas que favorecem eficiéncia, inovagao e transparéncia. No entanto, a implementacdo
destes métodos continua a enfrentar obstaculos significativos, sobretudo de natureza
cultural e operacional, o que reforca a necessidade de investigacdo mais aprofundada e
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do desenvolvimento de frameworks especificas adaptadas ao contexto da auditoria

interna.

A literatura aponta trés lacunas centrais: a escassez de estudos empiricos, sobretudo em
Portugal, a falta de frameworks especificamente adaptadas a auditoria interna e as
dificuldades de operacionalizag¢do, condicionadas por fatores culturais, técnicos e pela
rapida evolugdo tecnologica. Estas limitagdes tornam pertinente a presente investigacao,
que procura avaliar de forma sistematica a aplicabilidade dos métodos de melhoria
continua na auditoria interna de grandes empresas portuguesas e contribuir para a
construcao de uma framework conceptual que responda a estas necessidades, refor¢ando

a relevancia estratégica da fun¢do no contexto organizacional atual.

1.5 Abordagens Tedricas

A presente investigacdo assenta em duas abordagens tedricas complementares que
sustentam a integra¢do dos métodos de melhoria continua na auditoria interna: a Teoria
das Capacidades Dinamicas e a Teoria da Aprendizagem Organizacional. Estas
perspetivas fornecem a base conceptual para compreender a evolugdo da auditoria interna
enquanto funcdo estratégica, orientada para a adaptagdo, inovacdo e criacdo de valor

sustentavel.

A Teoria das Capacidades Dindmicas, proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997), parte
da Visao Baseada nos Recursos (RBV) e defende que a vantagem competitiva resulta da
capacidade das organizagdes para integrar, construir e reconfigurar recursos e
competéncias internas em resposta a mudangas no ambiente externo. Numa perspetiva
dindmica, a auditoria interna representa uma destas capacidades, ao possibilitar que a
organizacdo detete, interprete e responda rapidamente a novos riscos, promovendo a

adaptacao e a resiliéncia (Eisenhardt & Martin, 2000; Barreto, 2010).

A literatura recente reforga esta ligagdo. Arena e Azzone (2009) evidenciam que a eficacia
da auditoria interna depende da sua capacidade de alinhar objetivos com a estratégia e de
adaptar metodologias face a complexidade organizacional, o que corresponde diretamente
ao conceito de capacidade dinamica. De igual modo, Krane e Eulerich (2020) sustentam

que a auditoria interna atua como mecanismo de sensing e reconfiguragdo dentro da
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empresa, identificando oportunidades de melhoria, otimizando processos e contribuindo
para o desenvolvimento organizacional. Segundo Eulerich (2020), esta fungdo adquire
uma dimensao estratégica quando € capaz de gerar insights orientados para a inovagao ¢
a sustentabilidade, refor¢ando o papel do auditor interno como catalisador de mudanca e

como elo entre a governagao e a aprendizagem institucional.

Deste modo, a Teoria das Capacidades Dinamicas enquadra conceptualmente a proposta
de integra¢do das metodologias PDCA, Kaizen e Lean Management, ao demonstrar que
a auditoria interna, quando conduzida de forma ciclica e iterativa, atua como um sistema
adaptativo e regenerativo, capaz de renovar processos ¢ de sustentar a vantagem

competitiva ao longo do tempo.

Por sua vez, a Teoria da Aprendizagem Organizacional (Argyris & Schon, 1978; Senge,
1990), defende que a aprendizagem organizacional decorre da criacdo e partilha de
conhecimento, construido a partir da experiéncia e da reflexao sobre a agao. Este processo
envolve ciclos de feedback e corre¢do, conhecidos como single-loop learning e double-
loop learning, que permitem as organizagdes ndo apenas corrigir erros, mas também

reformular as suas normas e pressupostos de atuacdo (Crossan, Lane & White, 1999).

A filosofia da melhoria continua esta refletida nos métodos PDCA, Kaizen e Lean
Management. O ciclo PDCA incorpora a logica da aprendizagem incremental e dateste
continuo, promovendo o desenvolvimento de competéncias e a consolidacdo do
conhecimento organizacional (Deming, 1986; Imai, 1986). Em auditoria interna, esta
aprendizagem traduz-se na capacidade de transformar constatagdes em recomendagoes e

recomendacdes em agdes de melhoria, num processo continuo de feedback e evolugao.

Estudos como o de Lenz e Hahn (2015), reforcam que a auditoria interna pode ser vista
como um sistema de aprendizagem organizacional, uma vez que recolhe, interpreta e
transmite conhecimento sobre riscos e controlos, promovendo a melhoria dos processos
e a maturidade institucional. Para Eulerich e Lenz (2018), a eficacia da auditoria depende
precisamente da sua aptidao para gerar e difundir conhecimento 1til, contribuindo para o

organizational learning e para a transformacao estratégica.
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Nesta perspetiva, a auditoria interna deixa de ser uma funcdo de controlo retrospetivo e
assume-se como agente de aprendizagem organizacional que observa, analisa e reforca
os processos de gestdo, promovendo a cultura de melhoria continua. A integragao das
metodologias PDCA, Kaizen ¢ Lean Management traduz, assim, um processo de
aprendizagem sistematizado, onde a reflexdo sobre os resultados (Check) e a agdo

corretiva (Act) formam os alicerces do double-loop learning preconizado por Argyris e
Schoén (1978).
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2 Metodologia

2.1 Abordagem da Investigacao

A definicdo da abordagem metodoldgica constitui um passo essencial para assegurar a
coeréncia entre os objetivos delineados e os procedimentos de investigagdo adotados. No
presente estudo, optou-se por uma abordagem qualitativa, de natureza exploratoria e
descritiva, sustentada na analise documental de relatérios empresariais, nomeadamente
dos Relatorios e Contas, de seis empresas de grande dimensao em Portugal, considerando
um horizonte temporal de trés exercicios consecutivos (2022, 2023 e 2024). A selecao da
amostra foi intencional e por conveniéncia, tendo em conta a disponibilidade publica da
informacao, a importancia econémica e setorial das empresas e a adequacao ao problema
de investigagdo. A escolha incidiu em organiza¢des com forte presenca no mercado
nacional, sistemas de governagao estruturados e praticas consolidadas de auditoria interna
e sustentabilidade, condigdes consideradas essenciais para avaliar a aplicabilidade dos

métodos de melhoria continua, PDCA, Kaizen e Lean Management, na auditoria interna.

Esta opcao metodoldgica justifica-se igualmente pela natureza do fenomeno estudado.
Segundo Creswell e Creswell (2018), a investigacdo qualitativa ¢ adequada quando o
investigador procura compreender significados, interpretar praticas e captar a
complexidade contextual dos fendmenos organizacionais, em vez de quantificar variaveis
ou testar relagdes causais. Neste caso, a énfase recai na interpretagdo de narrativas
organizacionais € na identificacdo de evidéncias documentais que revelem como as
praticas de melhoria continua s3o formalizadas e comunicadas nos relatdrios

empresariais.

Conforme defende Flick (2018), a abordagem qualitativa privilegia a profundidade e a
contextualizagdo, aspetos que sdo essenciais quando se analisam documentos
institucionais que refletem politicas de governagao, praticas de auditoria e estratégias de
gestdo de risco. Simultaneamente, o estudo assume um claro carécter exploratorio, uma
vez que a literatura sobre a aplicagdo de metodologias de melhoria continua na auditoria
interna, em particular no contexto portugués, permanece limitada e fragmentada. Tal
como sublinha Yin (2018), a investigacdo exploratéria ¢ pertinente quando o objetivo ¢é

identificar padrdes e tendéncias iniciais num campo ainda em consolidagdo.
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A dimensdo descritiva complementa esta vertente exploratoria, permitindo caracterizar e
sistematizar as evidéncias recolhidas. Merriam e Tisdell (2016) salientam que a
investigacao descritiva visa documentar fendémenos em contextos especificos, fornecendo
uma visao rigorosa da sua forma de manifestagdo. Assim, o presente estudo nao se limita
a identificar meng¢des aos métodos de melhoria continua, mas procura compreender como
estas praticas sdo integradas na auditoria interna e na governagao corporativa, e de que

modo evoluem ao longo do periodo de 2022 a 2024.

A escolha da analise documental como técnica central decorre da relevancia dos relatorios
corporativos enquanto instrumentos formais de comunicac¢ao institucional. Bowen (2009)
destaca que esta técnica permite aceder a fontes crediveis, verificdveis e comparaveis,
assegurando rigor e transparéncia as interpretacdes produzidas. No caso das grandes
empresas portuguesas, estes relatorios representam uma fonte privilegiada para analisar a
formalizacdo das praticas de melhoria continua, gestdo de riscos e auditoria interna, num

contexto de crescente pressao regulatoria e tecnologica.

Para além da relevancia empirica dos relatorios enquanto fontes documentais, importa
reforcar a validade cientifica da analise documental enquanto estratégia metodologica
para a identificagdo de praticas organizacionais. De acordo com Bowen (2009), os
documentos institucionais permitem analisar praticas, rotinas formais e padrdes de
atuacdo, constituindo uma fonte empirica legitima quando o objetivo da investigagcdo
consiste em compreender como determinados métodos e abordagens sdo incorporados
nas organizacdes. Importa, contudo, reconhecer que os documentos refletem praticas
formalizadas e intencionalmente comunicadas pelas organizacdes, exigindo uma leitura

critica e interpretativa.

Neste enquadramento, os relatdrios corporativos assumem particular relevancia, na
medida em que funcionam como artefactos organizacionais que refletem processos,
estruturas e mecanismos formalizados. Scott (2014) defende que os documentos oficiais
traduzem a institucionalizagdo de praticas, tornando visiveis as formas como as
organizagdes estruturam a governacdo, o controlo interno e a gestdo do risco. Assim, a

identificagdo de praticas organizacionais a partir de relatdrios publicos ndo se limita a
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analise de discursos, mas permite inferir praticas efetivamente assumidas e

operacionalizadas.

Complementarmente, a aplicacdo da andlise de conteudo a documentos institucionais
possibilita a sistematizacao rigorosa da informagdo qualitativa. Conforme sustentam
Bardin (2016) e Krippendorff (2018), esta técnica permite transformar dados textuais em
categorias analiticas consistentes, assegurando transparéncia, coeréncia interpretativa e
replicabilidade do processo analitico. Deste modo, a semelhancga de estudos que recorrem
a analise de contetido aplicada a relatérios organizacionais (Krippendorff, 2018; Guthrie
et al., 2004), o presente estudo centra-se na identificagdo de praticas organizacionais
formalizadas e comunicadas publicamente, em linha com os objetivos da investigagdo ¢
com a natureza documental da metodologia adotada. A evidéncia empirica resulta, assim,
de um processo sistematico de leitura, selecao e codificacao desses relatorios (Anexo 1),
conduzido pelo investigador, cuja interpretacdo orientou a identificacdo e categorizagao

das praticas organizacionais comunicadas publicamente.

A analise longitudinal (2022-2024) acrescenta robustez ao estudo, ao permitir identificar
tendéncias de continuidade e mudanca, distinguindo mengdes pontuais de praticas
consolidadas. O periodo escolhido abrange trés momentos relevantes: 2022, ainda
marcado pelos efeitos do pds-pandemia; 2023, caracterizado pelo reforco das agendas
ESG, da transformacao digital e da ciberseguranca; e 2024, assinalado pela entrada em
vigor dos Global Internal Audit Standards (IPPF 2024) e pela aceleracdo das tecnologias

emergentes.

A abordagem qualitativa e a amostragem por conveniéncia mostram-se adequadas para
compreender de que forma as metodologias de melhoria continua sdo aplicadas e
comunicadas na auditoria interna de grandes empresas portuguesas. A combinacdo da
andlise documental com o enquadramento tedrico das Teorias das Capacidades
Dinamicas e da Aprendizagem Organizacional garante consisténcia cientifica e
relevancia pratica, permitindo que os resultados fundamentem a proposta de uma

framework conceptual para o contexto nacional.
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2.2 Selecio da Amostra

A defini¢do da amostra constitui um passo essencial para assegurar a pertinéncia e a
credibilidade dos resultados obtidos. Nesta investigacdo, a amostra ¢ composta por seis
empresas portuguesas de grande dimensao, representando diferentes setores de atividade:
Banco Santander Totta (setor bancario), EDP — Energias de Portugal (energia), ANA —
Aeroportos de Portugal (infraestruturas e transportes), Jeronimo Martins (distribui¢ao

alimentar), Sonae (retalho e servicos) e Navigator (industria da pasta e papel).

A selecao destas entidades resultou de critérios previamente definidos, procurando
garantir diversifica¢do setorial, relevancia economica e disponibilidade de informacao
publica. Em primeiro lugar, a escolha de empresas de grande dimensao justifica-se pela
robustez dos seus sistemas de governagdo e de auditoria interna, bem como pela maior
formaliza¢do dos processos de reporte. Estas organizacdes produzem relatorios anuais
detalhados, frequentemente sujeitos a auditoria externa, o que assegura a credibilidade
das fontes e aumenta a possibilidade de identificar mengdes a praticas de melhoria

continua.

Em segundo lugar, valorizou-se a diversificagdo setorial, de modo a captar realidades
distintas, desde setores altamente regulados, como a banca e a energia, a setores com forte
componente infraestrutural, como os transportes acreos, analisando também setores de
grande competitividade e orientacdo para o consumidor, como o retalho e a distribuicao
alimentar. Esta diversidade permite analisar se a integracdo de metodologias de melhoria
continua na auditoria interna assume especificidades em funcdo das exigéncias

regulatorias, da estrutura organizacional e da dindmica do mercado.

Um terceiro critério prende-se com a relevancia nacional e internacional das empresas
incluidas. Todas pertencem ao universo das maiores organizagdes a operar em Portugal,
estando representadas no indice PSI-20 ou destacando-se como lideres de mercado nos
respetivos setores. Esta visibilidade publica e a pressdo regulatdria a que estdo sujeitas
aumentam a probabilidade de encontrarmos praticas de auditoria interna mais

estruturadas e iniciativas de melhoria continua formalizadas nos relatorios empresariais.
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A opc¢do por uma amostra de seis empresas foi considerada adequada para alcangar um
equilibrio entre profundidade de andlise e viabilidade operacional. Segundo Yin (2018),
em estudos qualitativos de natureza exploratoria, a escolha de um nimero reduzido de
casos permite examinar cada realidade em detalhe, sem comprometer a possibilidade de
comparagdes transversais. Neste estudo, a andlise de seis organizagdes possibilita
identificar padrdes comuns e, a0 mesmo tempo, evidenciar diferencas associadas ao setor

de atividade ou a cultura organizacional.

Importa ainda sublinhar que a andlise ndo se restringe a um Unico exercicio, mas abrange
o periodo de 2022 a 2024, permitindo observar a evolugao temporal, mas também a forma
como as praticas de melhoria continua se adaptam a diferentes contextos. O ano de 2022
refletiu ainda os efeitos do pds-pandemia, traduzidos no refor¢o do reporte e na
reorganizacdo de processos internos, 2023 foi marcado pela consolidagcdo das agendas
ESG, pela aceleracdo da transformagdo digital e pela crescente atengdo a ciberseguranca,
fatores que impactaram diretamente os mecanismos de governacgao e de auditoria e 2024
trouxe novos desafios normativos com a entrada em vigor dos Global Internal Audit
Standards (IPPF 2024), coincidindo com a ado¢do mais sistematica de tecnologias
emergentes em auditoria e gestao de riscos. A consideragdo destes trés anos consecutivos
acrescenta, assim, robustez a investigacdo, ao permitir distinguir entre referéncias
ocasionais e padrdes consistentes, situando a andlise num quadro regulatorio e

tecnoldgico em rapida transformacao.

A selecao da amostra, assente em critérios de dimensao, diversificacao setorial, relevancia
economica e disponibilidade de informag¢do publica, assegura a pertinéncia da
investigacao e a sua ligagcdo ao problema central do estudo. Estas caracteristicas conferem
credibilidade e consisténcia metodoldgica ao estudo, criando condi¢des para explorar de
forma critica a aplicabilidade do PDCA, do Kaizen e do Lean Management na auditoria

interna de empresas representativas da realidade portuguesa contemporanea.
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2.3 Recolha de Dados

A etapa de recolha de dados constitui a base empirica desta investigacdo, assegurando a
fiabilidade e a relevancia das analises subsequentes. Atendendo a natureza qualitativa,
exploratoria e interpretativa do estudo, optou-se pela utilizagdo de documentos
institucionais de acesso publico, produzidos pelas empresas da amostra e disponibilizados
em plataformas oficiais. Este procedimento garante simultaneamente credibilidade,
autenticidade e transparéncia, caracteristicas indispensaveis a um estudo académico desta

natureza (Bowen, 2009).

As fontes de informagao consultadas incluiram os websites institucionais das seis
empresas em analise, Banco Santander Totta, EDP - Energias de Portugal, ANA -
Aeroportos de Portugal, Jeronimo Martins, Sonae e Navigator, onde se encontram
disponiveis os Relatorios e Contas, Relatorios de Sustentabilidade e Relatorios de
Governo Societario. Paralelamente, recorreu-se ao portal da Comissdo do Mercado de
Valores Mobiliarios (CMVM), que centraliza a divulga¢do de informagao obrigatéria
para as empresas cotadas, designadamente relatorios anuais, relatorios de governo
societario e outra documentagdo exigida por lei (Anexo 1). O recurso a multiplas fontes
institucionais reforga a consisténcia, a completude e a triangulagao do corpus documental,

assegurando maior robustez interpretativa (Creswell & Creswell, 2018).

O processo de recolha desenvolveu-se em varias etapas. Numa primeira fase, procedeu-
se a identificagdo das empresas selecionadas, de acordo com os critérios metodoldgicos
definidos. Seguidamente, foram descarregados os relatorios referentes aos exercicios de
2022, 2023 e 2024, privilegiando aqueles que concentram informag¢do mais relevante para
os objetivos do estudo nomeadamente Relatérios de Gestdo, Relatérios Anuais
Integrados, Relatorios de Contas, Relatorios de Sustentabilidade, Relatorios de Governo
Societario e documentos que contém dados sobre gestdo de risco, sustentabilidade e
responsabilidade corporativa na criagdo de valor. Posteriormente, todos os documentos
recolhidos foram organizados e sistematizados numa base documental em Excel,
categorizada por empresa, ano de exercicio, tipo de relatério e data de publicagcdo. Esta
sistematizacdo visa facilitar a consulta, apoiar a codificacdo e permitir a andlise
comparativa longitudinal.
43 de 95

Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



seac  COIMBRA BUSINESS 100 |5

A Aplicabilidade dos Métodos de Melhoria Continua em Auditoria Interna

A escolha de trés exercicios consecutivos (2022—-2024) fundamenta-se em trés razoes
centrais. Em primeiro lugar, este periodo permite captar a evolug¢ao temporal das praticas
reportadas, distinguindo mencgdes ocasionais de tendéncias consistentes. Em segundo
lugar, cobre uma fase de transformacdes significativas e, finalmente, a recolha plurianual
assegura uma perspetiva critica sobre a forma como as empresas adaptam os seus
processos de governacgdo e de auditoria interna em resposta a exigéncias regulatérias e

tecnologicas em rapida evolugdo.

A recolha de dados, baseada na identificagdo, descarga e sistematizagdo de relatorios
corporativos de trés exercicios consecutivos, garante a solidez, a atualidade e a
comparabilidade do conteudo documental, o que assegura a adequagdo da informagao

recolhida ao problema de investigacao.

2.4 Técnicas de Analise

A etapa de analise de dados constitui o nucleo interpretativo deste estudo, permitindo
transformar os documentos recolhidos em evidéncias relevantes para responder ao
problema formulado. Considerando a natureza qualitativa, exploratéria e interpretativa
do estudo, optou-se pela aplicagdo combinada da andlise documental e da andlise de
conteudo, metodologias que asseguram a sistematicidade e a profundidade interpretativa

necessarias ao estudo de praticas organizacionais.

Na perspetiva de Bowen (2009), a analise documental ndo se limita a consulta de fontes
institucionais, mas envolve a sua transformacdo em evidéncias analiticas, através de
procedimentos sistematicos que permitem extrair significados relevantes. J& Flick (2018)
sublinha que o valor desta técnica reside na capacidade de compreender ndo s6 o contetido
literal dos textos, mas também os enquadramentos institucionais e culturais que lhes dao
sentido, aspeto particularmente pertinente no estudo de relatorios corporativos. No
presente estudo, a andlise documental incide sobre Relatorios e Contas, Relatorios Anuais
Integrados, Relatorios de Sustentabilidade e Relatorios de Governo Societario das seis
organizacdes em estudo, ao longo de trés exercicios consecutivos (2022, 2023 e 2024).
Estes documentos incluem informagao relevante sobre gestao de risco, sustentabilidade,
responsabilidade corporativa, bem como relatorios de gestdo e de governagao, permitindo
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identificar referéncias diretas e indiretas as praticas de melhoria continua e ao seu

enquadramento na auditoria interna.

Complementarmente, recorreu-se a analise de contetido, entendida como um conjunto de
procedimentos sistematicos de categorizacao e interpretagao textual (Krippendorft,
2018). Esta abordagem permite captar significados explicitos e latentes, através da
identificacdo de palavras-chave, expressdes, temas recorrentes ou omissdes
significativas. Bardin (2016) destaca que a andlise de conteddo implica rigor
metodoldgico e interpretagdo critica, enquanto Merriam e Tisdell (2016) sublinham que
nao deve ser reduzida a uma contagem de ocorréncias, mas entendida como um processo
interpretativo que relaciona os dados com os contextos organizacionais em que sio

produzidos.

O processo analitico desenvolveu-se em varias fases. Numa primeira etapa, realizou-se a
leitura exploratoria integral dos relatorios de 2022, 2023 e 2024, com o objetivo de
familiarizagdo com o corpus documental e de identificagdo preliminar de padrdes.
Seguidamente, foram definidas categorias tematicas de analise, ancoradas na revisao da

literatura e nos objetivos do estudo. As categorias iniciais incluiram:

e PDCA (Plan—Do—Check—Act): presenca de ciclos de planeamento, execucao,

monitorizagdo € acao corretiva;

e Kaizen: referéncias a melhoria incremental, ao envolvimento de colaboradores e

a promogado de uma cultura de participagao;

e Lean Management: mengdes a eliminacdo de desperdicio, a eficiéncia

operacional, a simplificacdo de processos ou ao recurso a metodologias lean;

e Auditoria interna e controlo: integracdo destas praticas em relatorios de

auditoria interna, gestdo de riscos ou governacao corporativa.

Estas categorias foram operacionalizadas sob a forma de grelhas de codificacao em Excel,

permitindo registar, para cada empresa e para cada exercicio, a presenga, auséncia ou grau

de desenvolvimento das praticas correspondentes. A categorizagdo foi conduzida

manualmente, mas de forma sistemadtica, assegurando consisténcia e comparabilidade dos
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dados. O desenho longitudinal (2022-2024) possibilitou ainda observar a evolugdo
temporal das categorias, distinguindo referéncias ocasionais de padrdes mais

consolidados.

Numa terceira etapa, realizou-se a interpretagdo analitica, relacionando os achados
documentais com a literatura previamente revista e com o enquadramento da auditoria
interna. O objetivo foi identificar e compreender se os métodos de melhoria continua
estao formalmente presentes nos relatorios e de que modo sao articulados com os sistemas
de auditoria interna, gestdo de riscos e governacao, e como evoluem ao longo do periodo
em andlise. Este procedimento assegura a ligag@o entre a base empirica e as questdes de
investigagdo, permitindo identificar convergéncias, divergéncias e lacunas, tanto entre

setores de atividade como entre diferentes anos.

A analise de dados baseou-se, assim, na aplicagdo combinada da analise documental e da
analise de contetido, com categorias tematicas centradas nos métodos de melhoria
continua (PDCA, Kaizen e Lean Management) e na sua relagdo com a auditoria interna.
Esta estratégia metodoldgica garante a profundidade interpretativa necessaria e a
coeréncia entre objetivos, dados e procedimentos, constituindo uma via robusta para
avaliar a aplicabilidade das metodologias de melhoria continua em empresas

representativas da realidade portuguesa contemporanea.
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3 Analise dos Resultados

3.1 Caracterizacdao da amostra

A amostra ¢ constituida por seis empresas de grande dimensao com operacdes em setores
estratégicos da economia portuguesa, abrangendo retalho alimentar, energia, retalho e

servicos, banca, industria papeleira e transportes/infraestruturas.

A Tabela 2 evidencia a diversidade da amostra, tanto em termos de setor de atividade
como de dimensao organizacional. O nimero de colaboradores varia entre cerca de 2 500
e mais de 139 mil, o que revela realidades organizacionais distintas. O volume de
negocios segue a mesma tendéncia, oscilando entre 903,2 milhdes de euros e 96 218

milhdes de euros.

Conhecer o numero de colaboradores e o volume de negécios de cada empresa permite
uma melhor percecdo da escala em que estas organizagdes operam e, consequentemente,
a forma como estruturam os seus mecanismos de auditoria interna. Da mesma forma,
estes indicadores ajudam a compreender em que medida cada empresa tem capacidade
para adotar praticas de melhoria continua, como a simplificagdo de processos, a reducdo

de desperdicios e a promogao da eficiéncia operacional.

Os relatorios considerados, publicados entre 2022 e 2024, tratam-se de Relatorios e
Contas, Relatorios Anuais Integrados e incluem documentagdo complementar de
governagdo e sustentabilidade. Esta variedade garante uma base informativa robusta e

comparavel entre empresas e exercicios.
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Tabela 2- Caracterizacdo da amostra: empresas analisadas, colaboradores e volume de negocios (2022-2024)

Empresa Setor Colaboradores | Colaboradores | Colaboradores | Volume de negocio | Volume de negécio | Volume de negocio Relatérios analisados
P 2022 2023 2024 2022 (Milhoes €) 2023 (Milhoes €) 2024 (Milhées €)
Banco Relatorio Anual 2022,2023 e 2024
Santander Banca 4614 4619 4614 89 635 88 295 96 218 (inclui informag@o de Gestao de Risco
Totta e Governo Societario)
EDP - Relatério Anual Integrado 2022, 2023
Energias de Energia 13211 13 041 12 596 20 651 16 202 14 966 e 2024 (inclui Relatorio de Gestao e
Portugal Relatorio do Governo de Sociedade)
ANA — Transportes/ Relatorio de Gestao e Contas 2024
Aeroportos de p 2493 2900 3122 903 1095 1290 (inclui informagdo de Sustentabilidade
Infraestruturas .
Portugal e Governo Societario)
Relatorio&Contas 2022, 2023 e 2024
Jeronimo Retalho (inclui Relatorio de Gestdo, Governo
Martins alimentar 131094 134379 139907 25385 30608 33 464 da Sociedade e Responsabilidade
Corporativa na Criagdo de Valor)
Retalho ¢ Relatério Anual Integrado 2022,2023
Sonae SGPS Servicos 48 000 48 000 57 000 7 700 8 400 9900 €2024 (inclui Relatorio de Gestao e
Vi Relatério de Governo da Sociedade)
The Navieator Indéstria Relatorio & Contas 2022, 2023 e 2024
g . 3 246 3467 3951 2 465 1953 2 088 (inclui Relatorio de Gestdo e Governo
Company papeleira .
Societario)
Fonte: Elaboracdo Propria
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3.2 Evidéncias de aplicacio dos métodos

Com base na analise documental, foi possivel identificar praticas que se encontram
alinhadas com os métodos de melhoria continua, ainda que, muitas das vezes, surjam
apenas de forma implicita. As evidéncias foram estruturadas em torno do PDCA, Kaizen
e Lean Management, sendo apresentadas em tabelas que sintetizam as evidéncias

identificadas e a respetiva andlise critica.

3.2.1 PDCA

A andlise dos relatdrios, sistematizada na Tabela 3, evidencia praticas que seguem a
logica do ciclo PDCA, ainda que muitas vezes apenas de forma implicita. Observam-se
rotinas de planeamento, execu¢do, monitorizagdo e corre¢do que, no seu conjunto,

traduzem a aplicagdo deste método.

De um modo geral, verifica-se que o PDCA est4 presente sobretudo em processos de
planeamento e monitorizacdo, revelando uma adogao sistematica em relatorios, planos
anuais de auditoria ¢ medidas corretivas. No entanto, a relagdo direta com a auditoria
interna torna-se mais evidente nas empresas do setor financeiro, enquanto nos setores

industriais e de servicos surge de forma mais pontual e menos estruturada.
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Tabela 3- Evidéncias de aplicagdo do ciclo PDCA nos relatorios das empresas analisadas e respetiva interpretagdo critica para a auditoria interna

PDCA
Empresa | Ano Plano (Plan) Execugio (Do) Monitorizacao (Check) Ac¢ao corretiva (Act) Observacio critica
~ - O PDCA manifesta-se de forma mais evidente nas fases
Execugdo do plano de Relatorios de . ~ . AN ; . o
- MR o Identificagdo de 27 Check’ e ‘Act’, através do reporte sistematico de
Definicdo de auditoria interna, autoavaliagdo de controlo A . . . ~ . .
. . - . deficiéncias de risco deficiéncias e da implementag@o de medidas corretivas, em
objetivos emissdo de relatorios, interno, acompanhamento A o L
c L ~ Lo . elevado (F3) e consonancia com o papel classico da auditoria interna na
estratégicos ¢ de avaliacdo de conclusdes, periddico em comités, . - NN R . . ¢ ,
Santander | 2022 . ~ .. . implementagdo de monitoriza¢do e mitigagdo de riscos. Ja nas fases ‘Plan’ e
risco (Plano aprovagdo do orgamento | auto-avaliagdo do capital . . P a2 R
L. .. . . medidas corretivas Do’, a evidéncia ¢ mais ténue, restringindo-se a
Estratégico S27 ¢ | e dos objetivos anuais do interno (ICAAP), auto- ~ L . o
. - s 7 acompanhadas pela formulagdes estratégicas de caracter genérico, o que revela
Risk Challenge). CAE pela Comissdo de avaliac@o da liquidez ~ . h - : .
. gestdo de topo. uma integracdo parcial da metodologia, orientada sobretudo
Auditoria. (ILAAP) e stress tests. . . ~ ~
para o controlo em detrimento da planificagdo e execugdo.
- O ciclo PDCA apresenta-se mais evidente e estruturado, com
Definigao de planos de LT \ . \ .
. - N ~ . ligacdo direta a auditoria interna através da definicdo de
Aprovacgdo e Avaliagdo das conclusdes acdo corretivos e ~ <
- . . planos de a¢@o e do acompanhamento da execugdo de
acompanhamento do | Execucdo dos trabalhos das auditorias pela mitigadores para ~ A ;
.. . .. .. . recomendag¢des. Contudo, a énfase mantém-se fortemente
Plano de Auditoria previstos no Plano de Comissdo de Auditoria, responder a debilidades . L . .
. . . . . normativa e regulatdria, mais voltada para a conformidade
Santander | 2023 pelo Conselho de Auditoria, com com acompanhamento de | identificadas, incluindo . . .
.o ~ .~ ~ do que para a promogao de uma cultura sistematica de
Auditoria, com base | elaboragdo e distribuigdo prazos e grau de recomendagdes da . , ~
. . . o melhoria continua. Esta abordagem reforga a fungéo de
na avaliac¢do de dos relatorios. cumprimento das auditoria interna, R . -
. ~ . monitorizagdo, mas continua a mostrar fragilidade na
riScos. recomendagdes. auditorias externas e . ~ oo .
NS L integracdo da auditoria interna em fases proativas de
exigéncias regulatorias. . ~
planeamento e inovagao.
O ciclo PDCA encontra-se presente em todas as fases,
Definicdo de Implementacéo de Elaboracdo de planos de | embora de forma desigual. O planeamento e a execugdo sdo
orientagdes iniciativas em Acompanhamento acdo para mitigacdo de | apresentados de modo genérico, enquanto a monitorizagao e
estratégicas de risco tecnologias de sistematico de canais e riscos e reforgo da as agdes corretivas surgem descritas de forma mais
Santander | 2024 e de objetivos informacdo, auditoria jornadas de servigo, com continuidade detalhada e recorrente. A ligago a auditoria interna € clara,
comerciais, interna e prote¢do ao avaliacdo da qualidade e operacional, com mas o método ndo é assumido como pratica formal de
enquadradas nos cliente, assegurando do cumprimento de acompanhamento ¢ trabalho, permanecendo implicito no processo de gestao de
planos de auditoria e | suporte aos processos de padrdes internos. ajustamentos promovidos | riscos. Esta configuragdo evidencia uma orientagio solida
governagao. controlo. pela auditoria interna. | para o controlo, mas ndo traduz ainda a adogdo plena de uma
filosofia estruturada de melhoria continua.
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PDCA
Empresa | Ano Plano (Plan) Execucio (Do) Monitorizaciao (Check) Ac¢ao corretiva (Act) Observacio critica
Definicio de O ciclo PDCA manifesta-se de forma implicita, com maior
a0 N ~ Implementagdo de evidéncia nas fases de monitorizagao e de acdo corretiva,
orientagdes Realizagdo de Condugao de . . . - ) )
. Lo L . medidas corretivas refletidas nas autoavaliagdes anuais e nas medidas propostas
estratégicas para o auditorias internas com | autoavaliagdes anuais da - . o~ o~
. .. o propostas pela Comissdo pelos 6rgaos de supervisdo. As fases de planeamento e
periodo 2021-2025, base em planos atividade de auditoria o o~ ~ .
. . o de Auditoria e por 6rgaos execugdo apresentam-se menos estruturadas, surgindo
EDP 2022 com foco em alinhados com a interna e avaliagdo da .~ . . . ~ . - R .
. . L g . de supervisao, destinadas | associadas a orientagdes estratégicas genéricas e a realizagdo
investimentos em estratégia eficacia dos sistemas de . . - R .
. . L ~ a reforgar controlos, de auditorias alinhadas com riscos. A liga¢do a auditoria
energias renovaveis, organizacional e a controlo e de gestdo de . - . \ L
inovagiio e andlise de riscos FiSCOS compliance e praticas de | interna ¢ clara, mas assume sobretudo um papel regulatério
. ' ’ auditoria interna. e de conformidade, sem evidenciar a adogdo do PDCA como
sustentabilidade. . .. ) ,
metodologia explicita de melhoria continua.
O ciclo PDCA manifesta-se de forma implicita, com maior
Acompanhamento dos expressdo na monitorizagao e na agdo corretiva, através do
- .. Implementagio do S pa ; uso de dashboards e da atuac¢do dos comités de risco. O
Definicéo de objetivos ~ Utilizagdo de dashboards comités de risco e ~ ~
L. programa de rota¢do de . . . i . planeamento e a execugdo estdo presentes, mas de forma
estratégicos, > trimestrais de apetite a0 | defini¢do de medidas de . . . .
investimentos ¢ metas ativos e reforco das Fisco ¢ monitorizacio do mitieacio. com genérica, refletindo objetivos estratégicos e programas
EDP 2023 o redes elétricas, 124¢ £a640, ¢ operacionais sem enquadramento metodoldgico estruturado.
de sustentabilidade no SCIRF, com ciclo anual recomendagdes da o
. acompanhada da L A auditoria interna desempenha papel relevante no
Plano de Negdcios T de planeamento e auditoria interna ~ ~
aplicacdo pratica dos . o acompanhamento e na formulagao de recomendagdes, mas a
2023-2026. . revisao. dirigidas ao reforgo do . . o
planos de risco. . logica do PDCA permanece sobretudo associada a praticas
controlo interno. . ~ .
de reporte e de conformidade, ndo sendo assumida como um
modelo explicito de melhoria continua.
_— O ciclo PDCA manifesta-se de forma implicita, com maior
Definigdo de metas e . - .
L . Utilizagdo dos resultados | destaque na monitorizag@o e nas agdes corretivas, suportadas
estratégicas no Plano ~ Garantia de N . Lo
de Negocios 2024 Implementagao de monitorizagdo através de da monitorizacéo e das por mecanismos de controlo e por auditorias internas e
2026 incluindo projetos de inovagdo e mecanismos de controlo recomendagdes de externas. O planeamento e a execugdo estdo presentes, mas
com’ omissos sustentabilidade, com auditorias internas e > | auditorias para refor¢o descritos de forma ampla, sem referéncia explicita ao
EDP 2024 clirlr)léticos X realizag@o de testes externas. testes de do compliance e método como ferramenta estruturada de auditoria interna. A
investimentos em pilotos e programas de inteerida de’ e avaliacio aperfeicoamento da ligagdo da auditoria interna as recomendagdes € ao
enereias renovAveis no desenvolvimento con tii ua do Pro ramca de gestdo, enquadrados acompanhamento ¢ clara, mas o PDCA surge sobretudo
ém%)i to do Plano de tecnologico. Com lian%e numa logica de melhoria | integrado em praticas de compliance e sustentabilidade, o
o R P ’ continua. que limita a sua afirmagdo como instrumento auténomo de
Transi¢ao Climatica. . ,
melhoria continua.
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PDCA
Empresa Ano Plano (Plan) Execucio (Do) Monitorizacao (Check) Ac¢io corretiva (Act) Observacio critica
O PDCA encontra-se presente de forma implicita,
Defini¢ao da estratégia | Implementagéo de o , L ~ sobretudo associado a iniciativas estratégicas ¢
o . . ~ Monitorizag@o continua | Realizagdo de agdes de . o . o <
de sustentabilidade, projetos de inovagao, .1 . certificagdes de qualidade. A monitorizagdo e as agdes
s de indicadores de follow-up junto de . . . ~
suportada em como mobilidade, . . . corretivas surgem descritas como procedimentos de gestao
. . . qualidade de servigo, empresas de handling, . .
benchmarking, consulta hidrogénio e . . PN . . operacional e de conformidade, enquanto o planeamento e
ANA 2022 . incluindo satisfagdo de com o devido ajuste de ~ o . N
de stakeholders e Drive2X, e . . a execugdo aparecem mais ligados a inovagdo e
~ ~ passageiros, entrega de | equipas e processos face e S > S
claboragéo de planos de manutengdo de . . sustentabilidade. A ligacdo a auditoria interna ¢ indireta,
. . ~ bagagem e tempos de a incumprimentos . . .
acdo e indicadores de certificagdes de espera identificados ficando o ciclo mais proximo de um instrumento de
desempenho (KPI). qualidade (SGIDI). P governacdo do que de uma metodologia estruturada
orientada para a melhoria continua.
. O ciclo PDCA revela-se parcialmente refletido em praticas
Desenvolvimento de . S
A - L ~ dispersas, nomeadamente na criagdo de grupos de
iniciativas Monitorizagdo de Realizagdo de agdes de ~ : .
- . . . . . trabalho, execucdo de programas ambientais e
Criagdo de grupos de ambientais e de indicadores de qualidade follow-up junto de L .
L . . . acompanhamento de indicadores de qualidade. Contudo,
trabalho e defini¢do de programas de de servico, como entrega | empresas de handling, " . o~ X
N , S . . . estas praticas nao sdo articuladas como um modelo
ANA 2023 | um plano de a¢do no estagio, incluindo de bagagem e tempos de | com o devido ajuste de .
PO - ~ ) . integrado, permanecendo fragmentadas e relatadas de
ambito da estratégia acdes para reduzir espera, bem como equipas e processos face ) SR e .
. . . . . . forma narrativa. A ligagdo a auditoria interna continua
Visdo 2030. impactos ambientais acompanhamento do a incumprimentos . . S
) , . . ténue, o que limita a utilizagdo do PDCA como ferramenta
e integrar novos ruido nos aeroportos. identificados. . , .
de melhoria continua, mantendo-se sobretudo associado a
colaboradores. . P
processos de reporte ¢ conformidade regulatoria.
Definicao da estratégia [mplementagdo de Aplicacdo de medidas
e & melhorias - , pricay p O PDCA ¢é evidenciado de forma mais robusta, com maior
Visdo 2030, estruturada Lo Avaliagdo continua dos corretivas através da N o
. L operacionais em S . e énfase no acompanhamento de indicadores de desempenho
em quatro ambigdes: . indicadores de qualidade responsabiliza¢do de L . .
o . diferentes aeroportos, . . e na aplicacdo de medidas corretivas estruturadas,
exceléncia ambiental, ) . de servigo, com prestadores de servigos . . L
R incluindo novos o . incluindo penalizagdes a prestadores externos. Apesar
valorizagdo como L resultados positivos na de handling, com . . T - .
carrosséis de - . . A deste refor¢o, o ciclo continua implicito e ndo formalizado
ANA 2024 empregador de . maioria, mas registo de imposi¢do de . o
A . bagagem, conceito . . o como metodologia de auditoria interna, sendo enquadrado
referéncia, contributo incumprimentos em penalizagdes em A1 ~ . o
. de aeroporto . o N no dmbito da governagdo, compliance e sustentabilidade.
para o desenvolvimento | ., . areas criticas como a situacdes de - . . o
. B silencioso e reforco . ; A melhoria continua esta presente, mas diluida em
regional e participacdo . entrega de bagagem e o incumprimento dos . - L A
. o das infraestruturas de A . discurso estratégico e regulatorio, sem consolidagdo do
ativa na transigdo da controlo de seguranca. niveis de servigo g .. N R
s . seguranga e controlo . PDCA como pratica explicita da fungdo de auditoria.
industria da aviagao. definidos.
de fluxos.
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PDCA
Empresa | Ano Plano (Plan) Execucio (Do) Monitorizaciao (Check) Ac¢ao corretiva (Act) Observacio critica
Reforco da . S .-
_— - helorg . O ciclo PDCA encontra-se implicito em praticas de
Definigao da visdo competitividade através de ~ . . ~ .
. i S Acompanhamento do Adogao de medidas para planeamento estratégico, execugdo operacional e
estratégica do Grupo politicas comerciais ativas, . . . e o
. L desempenho através de mitigar os efeitos da monitorizagdo de indicadores de performance,
orientada para o campanhas promocionais e | . .. . . ~ . . ~
. . , Sy indicadores financeiros e inflagdo, absorvendo associadas a respostas corretivas na gestio de
Jeréonimo crescimento sustentavel, | consolida¢do da presenga A . ~ .
. 2022 . . de eficiéncia, com reporte custos de mercadorias ¢ | pregos. No entanto, ndo ¢ tratado como metodologia
Martins assente nos principios em diferentes mercados, . . A . I \
. L do resultado operacional ajustando margens de formal de auditoria interna, surgindo mais ligado a
de lideranga, suportadas por estratégias . . ~ A . X o .
e L antes de impostos e forma seletiva para ndo eficiéncia comercial e a sustentabilidade. A ligagdo
responsabilidade e de precos acessiveis e . . . X A . . .S
. A ~ ajustamentos de preco. penalizar os consumidores. | a auditoria ¢ indireta e pouco evidenciada, limitando
independéncia. expansdo da rede de . X ,
O 0 PDCA como instrumento de melhoria continua.
distribuigdo.
Desenvolvimento de O ciclo PDCA encontra-se refletido de forma
Definicéo da visdo Implementagéo de um iniciativas de implicita, através da articulagdo entre planeamento
estratégica e dos programa de investimento | Avaliagdo do desempenho sustentabilidade e de estratégico, execucgdo de investimentos e
principios de atuag@o, destinado a expansdo e através de indicadores mitigacdo de impactos, monitoriza¢do de indicadores de desempenho e
com foco em lideranga, | modernizagdo darede de | econémicos e operacionais, como programas de sustentabilidade. Verificam-se igualmente agdes
Jeronimo 2023 responsabilidade, distribui¢do, bem como ao incluindo métricas de eficiéncia energética e corretivas ligadas a objetivos ambientais e
Martins independéncia e reforgo das infraestruturas vendas, resultados e ajustamentos nos processos | operacionais. Contudo, o modelo ndo ¢ explicitado
valorizagdo das relagdes | comerciais, com o objetivo | margens, comparados com produtivos e logisticos, como metodologia autonoma de auditoria interna,
com consumidores, de consolidar a presenca os objetivos estratégicos orientados para a reducdo permanecendo diluido em praticas de gestdo e
colaboradores e nos mercados e sustentar o estabelecidos. de emissdes e para a reporting. Esta configuragdo limita a adog&o do
parceiros. crescimento a longo prazo. melhoria da qualidade dos PDCA enquanto instrumento estruturado de
produtos. melhoria continua.
Implementagdo de um Acompanhamento O PDCA esta refletido de forma implicita, com
Definigao da visao programa de investimento | sistematico de indicadores Desenvolvimento de planeamento estratégico, execugdo de investimentos
estratégica com foco no destinado a expansdo e ESG e de desempenho iniciativas de apoio social | e monitorizagdo de indicadores ambientais e sociais,
crescimento sustentavel, renovacdo da rede de operacional, incluindo ¢ ambiental através de complementados por agdes corretivas institucionais.
Jerénimo responsabilidade social | distribui¢ao e ao reforgo métricas de eficiéncia programas institucionais e Contudo, a metodologia ndo é assumida
Martins 2024 e ambiental, e das infraestruturas energética, emissoes de de ajustamentos formalmente como pratica da auditoria interna,
independéncia como comerciais, visando carbono e consumo de estratégicos, com impacto permanecendo associada a mecanismos de
principios orientadores | sustentar o crescimento a | recursos, alinhados com os | na gestdo da qualidade e na | governagdo e de responsabilidade corporativa. Esta
da governag@o longo prazo e consolidar a compromissos de responsabilidade auséncia de formalizag@o limita a consolidagdo do
corporativa. competitividade do grupo sustentabilidade corporativa. ciclo PDCA enquanto ferramenta de melhoria
em diferentes mercados. assumidos. continua aplicada a fun¢do de auditoria.
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PDCA
Empresa | Ano Plano (Plan) Execu¢io (Do) Monitoriza¢ao (Check) | Acéo corretiva (Act) Observacio critica
Implementagdo de Acompanhamento
programas de trimestral de indicadores . e O PDCA esta presente de forma implicita, com evidéncias
_ - . . . Revisao de politicas de . ~ . .
Definicédo de prioridades investimento financeiros e ESG, de planeamento estratégico, execugdo de investimentos,
;. . compras e refor¢o dos LT o N .
estratégicas para 2022, direcionados para a reportados ao Conselho mecanismos de monitorizagdo de indicadores e aplicagdo de medidas
com enfoque na transformacdo digital e o de Administragdo e . corretivas. No entanto, ndo ¢ referido de forma explicita
Sonae A . o . controlo interno, . . o
2022 | resiliéncia da cadeia de refor¢o da logistica, comunicados a . , nem assumido como metodologia de auditoria interna. A
SGPS . . . aplicados apos a P o
abastecimento e no incluindo novas stakeholders externos, identificacio de falhas ligagdo a auditoria ¢ indireta e concentrada sobretudo em
investimento em plataformas de assegurando em r(fcessos de fases de monitorizag@o e corre¢do, aproximando-se mais
digitalizagéo. distribuigdo e processos transparéncia no p de praticas de governacéo e de reporte, do que de uma
S procurement. . . . o
de modernizacdo desempenho logica estruturada de melhoria continua em auditoria.
operacional. organizacional.
Revisio da estratéeia de Implementagéo de Avaliagdo do governo Aplicagdo de medidas | O ciclo PDCA encontra-se de forma difusa, refletido no
sustentabilidade & ara iniciativas estratégicas societario através de de corregdo planeamento estratégico, execugao de programas e
2023-2026 coIr)n orientadas para a relatorios internos e enquadradas na monitoriza¢do através de auditorias e certificagdes
. . eficiéncia e certificagdes legais, estratégia renovada de externas. Contudo, ndo ¢ assumido como metodologia
Sonae definigdo de objetivos de o o o .
SGPS 2023 médio prazo para sustentabilidade, como acompanhada de sustentabilidade, formal de auditoria interna, funcionando antes como
p pal programas de auditorias externas que | incluindo ajustamentos mecanismo de governacdo e de reporte. A ligagdo a
reforgar compromissos . . e L A L .
T - transformacao digital, validam praticas de operacionais e reforgo auditoria ¢ indireta e limitada, centrando-se mais no
ambientais, sociais e de ~ L . .- . N L
overnagio gestdo logistica e conformidade e de praticas de suporte ao compliance do que na promogao explicita de
& ' expansdo operacional. desempenho. compliance. uma logica de melhoria continua.
O PDCA encontra-se refletido em varias fases, no
Implementagao de T . planeamento estratégico, na execucdo de iniciativas e
.~ C . . Monitorizagdo continua b . T 5~z .
Defini¢o de objetivos projetos de o ~ . namonitorizagdo de indicadores ESG, mas ndo ¢ assumido
. I de indicadores de Adog¢do de medidas de . I .
estratégicos de transformagao digital e . como metodologia formal de auditoria interna. A ligagao a
. , TN desempenho ESG e refor¢co em compliance ] e
Sonae crescimento sustentavel de iniciativas de . . . . auditoria ¢ visivel sobretudo na etapa de monitorizacdo e
2024 -~ oy reporte de riscos e ajustes estratégicos ~ . .
SGPS e refor¢o da posigdo no sustentabilidade, . . ; reporte, enquanto a a¢do corretiva surge associada a
. . X . relevantes, com auditoria | definidos a partir das . . . L.
retalho e nos servigos incluindo energias . L . medidas de compliance e ajustamentos estratégicos. O
L A . interna e externa a avaliagGes de risco. . . . . ~
digitais. renovaveis e economia ciclo aparece, assim, mais como narrativa de governagao e
. acompanhar o processo. o -
circular. sustentabilidade do que como instrumento estruturado de
melhoria continua.
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PDCA
Empresa | Ano Plano (Plan) Execucio (Do) Monitorizacio (Check) | Aclo corretiva (Act) Observacio critica
~ ~ O ciclo PDCA manifesta-se de forma implicita, refletido
Implementagdo de T Adocdo de programas . ~ .
. . Monitorizagdo anual de no planeamento estratégico, na execug@o de projetos de
_— investimentos em o Lo para aumento da h ~ . LoE
Defini¢ao da Agenda de . . indicadores ambientais e L. inovagao e sustentabilidade e na monitorizag¢do de
~ . mvestigacdo e . . produtividade florestal L ~ . ~
Gestao Responsavel . sociais, incluindo indicadores de desempenho. As agdes corretivas sdo
The . desenvolvimento, L ; e humana, como s . L)
. 2030, com revisdo de . biodiversidade e metas - visiveis em medidas operacionais e programas de
Navigator | 2022 e . projetos de S . prémios de A ~ .
topicos materiais N climaticas, validadas por .. ~ eficiéncia, mas o modelo ndo surge como metodologia
Company L. descarbonizagédo e . produtividade, gestdo AR e 2
segundo o principio da . entidades externas como . formal de auditoria interna. A ligagdo a auditoria ¢ indireta
o embalagens sustentaveis, . . N do absentismo ¢ . . > .
dupla materialidade. . . ~ a SBTi e classificagdo . e pouco evidenciada, ficando mais associada ao reporte
incluindo a concluséo do medidas de o X i, o
. CDP. . . organizacional e as politicas de sustentabilidade do que ao
projeto gKraft. rejuvenescimento. L .
reforco explicito dos mecanismos de controlo.
O PDCA encontra-se presente mas de forma implicita e
fragmentada: existe planeamento estratégico (Agenda
Implementagdo de Realizagdo de 2030), execugao de projetos de descarbonizagdo,
Agenda 2030 com 21 projetos de Avaliagdo anual de autoavaliagdo anual monitoriza¢do de indicadores ESG e mecanismos de
The COmMpromissos descarbonizagdo e métricas climaticas e pelo Conselho de autoavaliagdo. Contudo, estas praticas surgem descritas de
Navigator | 2023 | estratégicos, objetivos inovagdo, incluindo ESG, com publicagdo em | Administragdo, com modo disperso e narrativo, mais proximas de uma logica
Company definidos e indicadores | iniciativas no &mbito do relatorios de revisdo e atualizacdo | de responsabilidade social e organizacional do que de uma
de desempenho (KPI). PRR “From Fossil to desempenho. de objetivos metodologia estruturada de auditoria interna. A ligagdo a
Forest”. estratégicos. auditoria ¢ indireta e ndo sistematica, permanecendo
centrada no reporte e ndo numa logica explicita de
melhoria continua.
. O PDCA esta presente mas de forma implicita, refletido no
~ Avaliagdo do grau de - ~ L
Implementagao de ST ~ . planeamento estratégico, na execucdo de iniciativas de
- . ; Monitorizagdo de execucdo das medidas . o AR .
Defini¢do de metas medidas previstas no . . compliance e na monitorizagdo de indicadores de risco. As
. ~ indicadores no programa preventivas e ~ . ~ .
estratégicas com recurso | Plano de Prevengéo de o pe S . acdes corretivas sdo quantificadas e reportadas, mas o
The . . - Missao Zero”, corretivas, com . ~ . . e .. L.
q a benchmarking, Riscos de Corrupgéo e N . ~ ciclo ndo ¢ formalizado como pratica explicita de auditoria
Navigator | 2024 | . . . . ~ abrangendo frequéncia quantificagio de . .
histérico de resultados e Infragdes Conexas, . . interna, permanecendo enquadrado sobretudo em logicas
Company ., . > - de acidentes, ergonomia, resultados, - . .
diadlogo com incluindo ag¢des de . . de governagdo e compliance. Embora surjam elementos
~ o auditorias de segurancga e ajustamentos e . X . . .
stakeholders. formagéo, due diligence e , . . associados a melhoria continua, estes aparecem dispersos
L ; foruns internos. previsdo de plena . S ~
iniciativas especificas. . ~ em discurso institucional, sem a adog@o clara do PDCA
implementag@o. . o
como metodologia estruturada de auditoria.
Fonte: Elaboragdo Propria
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3.2.2 Kaizen

Nos relatorios analisados, destacam-se praticas que remetem para a filosofia Kaizen,
visiveis sobretudo na formagdo continua, iniciativas de qualidade e mecanismos de
participacdo dos colaboradores. Apesar do conceito ndo surgir de forma direta, existem
varias agdes que evidenciam uma orientacdo para a melhoria incremental e coletiva,

conforme evidenciado na Tabela 4.

Constata-se que a filosofia de Kaizen se encontra mais evidente em politicas de gestdo de
pessoas e melhoria organizacional gradual, nomeadamente através de canais de sugestdes,
auditorias de qualidade e programas internos de desenvolvimento. Contudo, a associagdo
direta a auditoria interna permanece limitada, surgindo sobretudo como contributo

indireto para o refor¢o de controlos e de cultura organizacional.
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Tabela 4- Evidéncias relacionadas com a filosofia Kaizen identificadas nos relatorios das empresas analisadas e andlise critica da

sua liga¢do a auditoria interna

Kaizen

Empresa

Ano

Formagao continua

Sugestdes de
colaboradores

Programas/Priticas de
melhoria continua

Observacio critica

Santander

2022

Realizagdo de 193.673
horas de formagdo, média
de 41,6h por colaborador,

com extensdo da
plataforma Dojo,
plataforma de reskilling e
upskilling, a 100% da
equipa.

Auséncia de mecanismos
estruturados de recolha de
sugestdes. No entanto,
existe referéncia a
incorporagéo de feedback
de colaboradores ¢ clientes
em processos de
transformacao.

Implementagdo de programas
institucionais de melhoria
continua, com enfoque em

qualidade, compliance e
auditoria interna.

O Kaizen manifesta-se sobretudo através da formagao continua e de
praticas institucionais de melhoria. A 16gica participativa ¢ limitada, ja
que os contributos dos colaboradores surgem de forma indireta e pouco

sistematica. O modelo reforca processos de controlo e conformidade,
mas ndo evidencia a esséncia incremental e coletiva do Kaizen classico.

Santander

2023

Foram ministradas 193.693
horas de formagao a 4.653
colaboradores (média de
41,6h por colaborador),
com recurso ao Dojo,
plataforma de reskilling e
upskilling com mais de
90.000 conteudos digitais.

Implementagdo do
programa Your Voice, com
trés ciclos anuais de
inquéritos de
compromisso, permitindo
recolha continua de
feedback e defini¢do de
planos de agéo.

Existéncia de programa da
Auditoria Interna para assegurar
a qualidade e a melhoria
continua em todos os aspetos da
atividade, incluindo plano de
formagao especifico para
auditores internos.

O Kaizen manifesta-se na aposta em formagao continua, na recolha
estruturada de feedback e em programas especificos de melhoria
continua na auditoria interna. No entanto, estas praticas ndo estdo

enquadradas como filosofia organizacional explicita, permanecendo

implicitas e normativas. A auditoria interna utiliza a logica Kaizen
sobretudo como suporte de qualidade e compliance, ndo como processo
participativo e transformador. Assim, a aplicabilidade a auditoria interna
¢ visivel, mas restrita, sem consolidar uma verdadeira cultura de
melhoria incremental e coletiva.

Santander

2024

Utilizacdo da plataforma
Santander Open Academy,
com acesso gratuito a
cursos, bolsas e contetidos
de reskilling e upskilling
para mais de 100 mil
pessoas, além de formagao
obrigatdria e
complementar para
colaboradores.

Funcionamento do Canal
Aberto, que permite a
qualquer colaborador
comunicar, de forma

confidencial e anénima,
sugestdes ou situagdes

relacionadas com conduta
e compliance.

Monitorizagdo permanente de 48
jornadas e 13 canais de contacto,
focada na melhoria da
experiéncia do cliente, no
aumento do indice NPS e na
redugdo de reclamacgdes formais.

Embora o Kaizen nio seja mencionado de forma explicita, surgem
evidéncias claras de praticas alinhadas com a filosofia, como a aposta
consistente na formag#o, os canais de participagdo e os processos de
melhoria incremental. No entanto, a ligagdo a auditoria interna mantém-
se indireta, integrada sobretudo no modelo de governance e de gestio de
riscos. O contributo situa-se sobretudo na ética regulatoria e de
compliance e ndo tanto como ferramenta metodologica propria da
auditoria. Ainda assim, estas iniciativas demonstram a incorporagdo de
uma cultura de melhoria continua no funcionamento da organizagao.
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Kaizen

Programas/Praticas de

Empresa Ano Formacéo continua Sugestoes de colaboradores . 2 Observacio critica
melhoria continua
. . O Kaizen esta presente de forma implicita, sobretudo através da
Mais de 200 mil horas de L . - . ~ .
~ . Realizagdo de estudo de clima Criagdo do Gabinete de formagao continua, do feedback dos colaboradores e dos programas
formagéo realizadas em A o . . f . . . . X =
2022. abrangendo organizacional com 93% de Qualidade e Melhoria Continua de auditoria e compliance. Existe uma ligagdo clara a auditoria
. » aorangende participagdo, incluindo na Auditoria Interna, programas | interna, que dispde de estruturas dedicadas a melhoria continua. No
lideranga, inovagao, Lo . . D . .. L
EDP 2022 seouranca. &tica inquéritos e escuta ativa para | de compliance monitorizados e | entanto, a légica adotada é mais regulatoria e centrada no controlo
guranea, ctica, identificar areas de melhoria e | atualizados e programa anual de do que participativa. Faltam mecanismos que envolvam os
compliance e modulos , . . . .
especificos para promover empowerment dos | seguranga e satide com foco nas colaboradores de forma sistematica, como os previstos no Kaizen
PECIICOS p colaboradores. praticas de melhoria continua. | classico. Assim, o modelo aplicado reforga o governance, mas limita
auditoria interna. . ~ . .
a dimensdo colaborativa que caracteriza esta filosofia.
. . O Kaizen esta presente de forma implicita, traduzido na aposta em
Foram realizadas mais de ~ - . ~ .. L. . ,
Implementagdo de um Criagdo do Quality & formag@o, mobilidade e praticas de melhoria continua
375.000 horas de o . S . A . .
~ o programa de mobilidade Continuous Improvement Office, | institucionalizadas na auditoria interna. O contributo mais relevante
formagdo, com 72% de . . . ; , . .
, interna, com mais de 730 dedicado a assegurar a melhoria ¢ 0 Quality & Continuous Improvement Office, que reforga a
cobertura através da o . , L N ~ . .
mobilidades registadas, continua nos processos de ligagdo do Kaizen a fungdo de auditoria e ao compliance. No
plataforma Udemy, .- . ) o 1. N L . . ~
EDP 2023 reforcando o acesso a permitindo aos colaboradores auditoria e compliance. Foram entanto, ndo ha referéncia explicita ao termo Kaizen, ¢ a dimensdo
¢ explorar novas fungdes e ainda implementados programas participativa dos colaboradores surge mais associada ao
contetudos on-demand. . A ~ . o . o \ . .
\ alinhar experiéncias de de protegdo de dados e revisao desenvolvimento individual do que & melhoria organizacional.
Destacou-se também a . . ; .. . . .
~ . desenvolvimento com os de normativos, enquadrados na Assim, a filosofia ¢ aplicada de forma sistematica mas parcial,
formagdo especifica em o L . L . . .
L. . objetivos organizacionais. logica de melhoria incremental. funcionando sobretudo como instrumento regulatorio e de
auditoria e compliance.
governance.
Foram realizadas Foram utilizados canais de . < 4 . L -
. O Kaizen nao ¢ referido de forma explicita, mas a logica da
352.213 horas de participagdo como o Speak Up O . ~
~ . . . melhoria incremental estd presente em programas de formagao,
formagdo em 2024, com e outros mecanismos de O Quality & Continuous . S : .
. : ;. ~ mecanismos de participacdo e no Quality & Continuous
investimento de 5,5M€. dentincia e reclamagao, Improvement Office assegurou a L L ,
. . . . .o Improvement Office. A ligagdo a auditoria interna € clara e
A empresa priorizou incorporados no plancamento | melhoria continua na auditoria . L .o .
I Lo . ) sistematica, sobretudo em processos de monitorizagdo e compliance.
programas de upskilling anual da auditoria interna. interna ¢ compliance, com um L L ~
EDP 2024 - . . . Contudo, a participagdo dos colaboradores permanece limitada e ndo
e reskilling, abrangendo Estes canais permitem a sistema estruturado em fases de . . . .
, L . - incorpora ferramentas colaborativas tipicas do Kaizen, como
areas de ESG, participagdo dos planeamento, implementagao, , . . . .
) Do Lo ; circulos de qualidade ou boards. Assim, a aplicacdo do Kaizen
compliance e auditoria colaboradores, mas de forma monitoriza¢do e melhoria T . . -
. o . - , . permanece implicita e parcial, focada no cumprimento regulatorio,
interna, prevendo atingir | pontual e reativa, ndo através continua. . " .
0 . sem evoluir para uma pratica culturalmente enraizada em toda a
70% dos colaboradores de estruturas colaborativas oreanizacio
até 2026. continuas. & ¢
58 de 95
Mod5.233_00

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE




iscac

Polité

co de

... COINIBRA BUSINESS

100 1<

ANOS

A Aplicabilidade dos Métodos de Melhoria Continua em Auditoria Interna

Kaizen

Programas/Praticas de

Empresa Ano Formacéo continua Sugestdes de colaboradores 5 = Observacio critica
melhoria continua
Foram ministradas O Kaizen manifesta-se de forma implicita, visivel na formacao
192.116 horas de A ANA promoveu a Foram implementados projetos sistematica, no incentivo a participacao e nos projetos de melhoria
forma '50 abrangendo participacdo dos trabalhadores | de redug@o de consumos de dgua, | incremental. Contudo, estas praticas estdo sobretudo enquadradas
¢ é}eas & em iniciativas de inovagao, sistemas de rega preditiva e em politicas de sustentabilidade e inovagdo, e ndo numa
ANA 2022 comportamentais.de incentivando a apresentagdo de | reutilizagdo de aguas, em linha | metodologia Kaizen. A ligagdo a auditoria interna ¢ ténue, limitada a
e Iz')cio técnica,s ideias e boas praticas através com uma logica de economia | referéncias a acompanhamento e reunides, sem integragdo formal no
o i raci(’)nais o de’ da ligagdo a comunidade ¢ do circular e otimizagdo de modelo de melhoria continua. Assim, o contributo ¢ relevante para
P lideranca envolvimento interno. recursos. reforgar a cultura organizacional de melhoria, mas néo evidencia a
¢ adocdo do Kaizen como pratica consistente em auditoria interna.
52041 horas de O Kaizen esta presente de forma implicita, refletido na formagao
form.a 50 N0 EFUDO Promogdo do envolvimento Criagdo de grupos de trabalho continua, no envolvimento dos colaboradores e em praticas
incluirf do 11 %Pis’ ativo através da Safety Week para desenvolver um plano de incrementais de inovagdo. Contudo, estas iniciativas surgem
(cerca de 400 horas) ¢ 2023, incentivando os acdo plurianual e implementagao sobretudo em areas operacionais, ndo sendo assumidas como
ANA 2023 articinacio de trabalhadores a identificar e de novas solugdes tecnoldgicas, | metodologia estruturada de auditoria interna. A ligagdo a auditoria é
C(r))labor: dgres em reportar situagdes perigosas, incluindo ferramentas de indireta, sem mecanismos sistematicos de integragdo do Kaizen no
oeramas partilhar historias de seguranga monitoriza¢do operacional e controlo interno. Assim, a melhoria continua ¢é visivel e reforga a
os ecizlizi dos como o e apresentar propostas de plataformas digitais em ambiente cultura organizacional, mas mantém-se dispersa e pontual, sem
P AMPAP melhoria. cloud. configurar um modelo formal de auditoria sustentado no método de
’ Kaizen.
~ L O Kaizen néo ¢ referido de forma explicita, mas esta presente de
Promogio da participagio . , o i
, a1 x ~ modo implicito através da formagdo sistematica, da recolha de
- ~ através da 2. edicdo dos Implementacdo de programasde | . . . . . ~
Ministragdo de 39.320 L. . ~ . . iniciativas dos colaboradores e da implementagao de programas de
- Prémios VINCI para o inovagdo e melhoria continua, . o L . S .
horas de formagdo a . . . . inovagdo incremental. A ligagdo a auditoria interna ¢ indireta, pois
ambiente, que reuniu 1.000 como Airport Community App, L . L. . N
1.121 colaboradores ~ estas praticas situam-se sobretudo no dominio da inovagéo e do
ANA 2024 o solugdes apresentadas por CarryOn Bags, GateSphere, . ~ .
(97,3% do total), . . ; L compliance, sem estruturagdo como metodologia formal de
e colaboradores, incluindo o projetos de robodtica e IA e . . . . .
abrangendo varias areas . ~ . . auditoria. Assim, o modelo traduz uma légica de melhoria continua
. projeto Restore Seagrass da manuten¢do preditiva no sistema . . .
de desenvolvimento. ~ com impacto organizacional relevante, mas permanece aplicado de
ANA, uma das 12 solugdes AVAC. . ; ~
. forma fragmentada e pontual, distante da dimensao cultural e
premiadas. S .
participativa do Kaizen.
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Kaizen

Empresa

Ano

Formacao continua

Sugestdes de
colaboradores

Programas/Praticas de melhoria
continua

Observacio critica

Jeronimo
Martins

2022

Investimento em programas de
formagéo que abrangeram
competéncias técnicas,
lideranga e gestdo, com o
objetivo de reforgar a
qualidade e a eficiéncia do
trabalho.

Manuteng¢ao de canais de
comunicagdo e programas
de envolvimento para
recolha de ideias e
sugestdes, incentivando
melhorias nos processos,
no ambiente de trabalho e
na relagdo com clientes.

Implementagdo de medidas no
ambito da estratégia de
sustentabilidade, com revisdo de
receitas de mais de 140 produtos,
resultando na redugdo de 750
toneladas de acucar, 270 de
gordura e 120 de sal, bem como
eliminagdo de corantes artificiais
em 100% dos produtos de marca
propria em Portugal.

As praticas identificadas alinham-se com a logica Kaizen,
através da formacao, da abertura a sugestdes ¢ da melhoria
incremental de produtos. Contudo, o método ndo ¢ referido de
forma explicita nem estruturado como ferramenta de auditoria
interna. A presenca ¢ implicita e difusa, situada sobretudo em
areas de recursos humanos, sustentabilidade e opera¢des. A
ligagdo a auditoria interna ¢ fragil, sem evidéncia de integragéo
em mecanismos formais de controlo ou auditorias sistematicas.

Jeronimo
Martins

2023

Investimento de 312 milhGes
de euros em medidas de
reconhecimento e valorizagdo
de colaboradores, incluindo
36,3 milhdes em programas de
responsabilidade social interna
e 7,9 milhdes em medidas de
bem-estar.

Promocgdo da escuta ativa e
envolvimento dos
colaboradores, com
destaque para a valorizagdo
da diversidade de vozes e
perspetivas como fonte de
aprendizagem e melhoria.

Implementagdo de praticas
incrementais de melhoria, como
remodelagdes, inovagdo de sortido
e adesdo a iniciativas
internacionais. O grupo obteve
reconhecimento europeu pela
reducdo do impacto ambiental e
pela melhoria da experiéncia de
compra.

O Kaizen esta presente de forma implicita, refletido na
valorizagdo dos colaboradores, na escuta ativa e na aposta em
melhorias progressivas. Contudo, nao é apresentado como
metodologia formal de auditoria interna. A ligacdo a auditoria é
fragil, limitada a ganhos de sustentabilidade e eficiéncia
operacional, sem evidéncia de integragdo em mecanismos
sistematicos de controlo. Assim, o Kaizen assume um papel
sobretudo de discurso organizacional e de responsabilidade
social, mais do que de reforgo explicito da fungao de auditoria
interna.

Jeronimo
Martins

2024

Registo de 64 horas médias de
formagéo por colaborador,
num investimento superior a
17 milhdes de euros. Cerca de
31% dos colaboradores
tiveram acesso a programas de
mobilidade interna e mais de
sete mil foram promovidos a
cargos de maior
responsabilidade.

Questionarios regulares de
auscultagdo, politica de
engagement com canal

para todos, concursos
internos de geragdo de
ideias, intranet com fungdo
para “reclamagdes e
sugestdes”.

Expansio do conceito All About
Food, remodelagao de lojas,
reforgo de solugdes de refeigdes
prontas e produtos frescos.
Implementagdo de praticas
ambientais de eficiéncia energética
(redugdo de 9,3% no consumo) e
de emissdes (-15,8%).

O Kaizen esta presente de forma implicita, refletido na aposta
em formagdo continua, na melhoria gradual de processos e na
valorizagdo de colaboradores. Contudo, nao ha referéncia
explicita ao Kaizen nem ligagdo direta a auditoria interna. As
praticas descritas alinham-se com a filosofia de melhoria
continua, mas permanecem como discurso organizacional. Para
a auditoria interna, a contribui¢ao ¢ indireta ¢ ndo sistematica, o
que ndo constitui um reforco formal do quadro metodologico de
controlo.
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Kaizen

Sugestdes de

Programas/Priticas de

Empresa Ano Formacao continua . , Observacio critica
colaboradores melhoria continua
Existéncia de mecanismos
de auscultagdo, como Implementagdo de programas de Apesar fr estarem presentes praticas coerentes com a filosofia
Registo de milhares de horas inquéritos e canais de eficiéncia operacional e Kaizen, como a aposta em formagdo, mecanismos de
Sonae de formagdo em competéncias | feedback. Contudo, estes | sustentabilidade, com iniciativas | envolvimento e melhorias graduais, ndo ha referéncia explicita a
SGPS 2022 | digitais e de sustentabilidade, processos surgem pouco transversais de inovagdo e filosofia. A ligacdo a auditoria interna ¢ indireta, aparecendo
refor¢cando a capacitagio sistematizados no relatdrio, | transformacao digital, alinhadas associada sobretudo ao discurso de gestdo e sustentabilidade, e
continua dos colaboradores. limitando a sua expressio com a logica incremental da ndo como instrumento sistematico de controlo e melhoria
como pratica estruturada melhoria continua. continua.
de participagdo.
Existem evidencias praticas alinhadas com a filosofia Kaizen,
Valorizagio da através da formagdo continua, do envolvimento dos colaboradores
Registo de mais de 1 milhdo de participagdo dos Implementagio de ciclos de e da referéncia a ciclos de melhoria. Contudo, estas praticas
horas de formacio colaboradores e melhoria continua e colaboracio surgem de forma implicita, mais centradas na sustentabilidade,
Sonae 2023 evidenciando umaga é)s ta comunidades no associados a estratéeias dg > | ESG e cultura organizacional do que em processos estruturados de
SGPS . - apos; desenvolvimento humano e o & auditoria interna. Nao sdo mencionados instrumentos formais de
sistematica na capacitagdo e . . sustentabilidade e cultura L o . . .
L social, com foco em criar . articipagao coletiva tipicos do Kaizen. Assim, o modelo funciona
atualizac@o dos colaboradores i organizacional ¢ P >
¢ " | impacto positivo através do g ’ sobretudo como discurso organizacional e pratica de gestdao, sem
p
envolvimento ativo. institucionalizagdo clara do Kaizen como método de auditoria
interna.
Inquéritos de satisfacio As praticas identificadas alinham-se com a filosofia Kaizen, mas o
s 5 . L L .
N . . A . termo ndo ¢ usado explicitamente. A ligagdo a auditoria interna é
Programas de capacitacdo escuta ativa e Projetos de eficiéncia energética, SRR P £gag I
Sonae - ~ . . ~ . implicita e indireta, sobretudo na vertente de monitorizagdo de
2024 | digital, formagdo em lideranga envolvimento de redugdo de desperdicio e . . . .
SGPS o AN L riscos e refor¢o de compliance. Trata-se mais de impacto
e sustentabilidade. colaboradores na cultura otimizagdo logistica. o . Lo
oreanizacional organizacional e estratégico do que de uma aplicagdo
& ’ metodologica estruturada pela auditoria interna.
61 de 95
Mod5.233_00

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE




iscac

Polité

co de

... COINIBRA BUSINESS

100 1<

ANOS

A Aplicabilidade dos Métodos de Melhoria Continua em Auditoria Interna

Kaizen

Empresa

Ano

Formacgao continua

Sugestdes de colaboradores

Programas/Praticas de
melhoria continua

Observacio critica

The
Navigator
Company

2022

Cerca de 151 mil horas de
formacdo, abrangendo
seguranga, lideranca,
vendas e sistemas de
informagao, frequentadas
por 96% dos
colaboradores. A
plataforma Learning

Center também

disponibilizou mais de 600

Ccursos.

Projeto Crescer, com o objetivo
de estimular o sentimento de
presenga, criar novas formas de
trabalhar, requalificar
colaboradores e preparar futuros
lideres.

Programa InPactus, com
investimento de €14,6M em 1&D
florestal para novos bioprodutos;

35% do investimentos de 2022
foi destinados a areas
ambientais; Gestao florestal
sustentavel, com transferéncia de
conhecimento, aconselhamento
técnico e formagao a produtores.

O Kaizen ndo ¢ referido de forma explicita, mas esta presente de
modo implicito através da formagdo continua, inovacédo e
praticas de sustentabilidade. As iniciativas de envolvimento dos
colaboradores, como o Crescer, revelam preocupagdo com a
melhoria, embora faltem mecanismos estruturados de
participacdo. A ligaggo a auditoria interna ¢ indireta, uma vez
que as praticas surgem no ambito da estratégia de RH e
sustentabilidade, e ndo como parte formal do sistema de controlo
interno. Assim, a logica Kaizen manifesta-se mais como
discurso organizacional e cultural do que como ferramenta
estruturada de auditoria.

The
Navigator
Company

2023

259.121 horas de formacao
realizadas, média de 78h
por colaborador, incluindo
22.467h para estagiarios.
Investimento sistematico
no desenvolvimento de
competéncias.

Projeto Crescer, com
envolvimento de mais de 500
colaboradores e cerca de 1.000
contributos que deram origem a
um roadmap de melhoria em
cinco eixos estratégicos.

Praticas de SST e auditorias
internas, promovendo conversas
de seguranga, reconhecimento de
atitudes proativas, safety walks e
auditorias cruzadas entre
unidades.

O Kaizen esta presente de forma implicita, evidenciado pelo
forte investimento em formagdo, pela mobilizagdo de
colaboradores e pelas praticas de melhori continuaa. Contudo, a
ligacdo a auditoria interna ¢ indireta, as agdes descritas estdo
mais centradas em gestdo de talento, seguranca e
sustentabilidade. Nao existe referéncia explicita ao Kaizen como
metodologia de auditoria, surgindo sobretudo como filosofia
cultural de melhoria continua e ndo como ferramenta estruturada
de controlo.

The
Navigator
Company

2024

Mais de 37.000 horas de
formagdo em seguranga,
com novas metodologias
como role-plays, dindmicas
de gamificacdo e cursos de
e-learning.

Do projeto Crescer, 45% das
estratégias de iniciativas
sugeridas foram implementadas.
Foram realizados também 69
Open Days e o programa
Straight To The Top abrangeu
quatro complexos industriais,
com 35 ideias submetidas e uma
premiada.

Iniciativas como Safety Walks,
Forum de Supervisores e
Conversas de Seguranca,

envolvendo todos os niveis da

organizagdo na identificagdo de
riscos e na implementagdo de
solugdes.

O Kaizen manifesta-se, através da aposta em formagao continua,
da participagdo ativa dos colaboradores e de programas
regulares de ergonomia e seguranga. Apesar de ndo ser referido
de forma explicita nem associado diretamente a auditoria
interna, as praticas evidenciam uma logica de melhoria continua
e coletiva. A ligagdo a auditoria interna mantém-se indireta,
reforgando sobretudo a cultura de controlo e compliance, mas
sem configuracdo de uma metodologia formal de auditoria.
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3.2.3 Lean Management

Os relatorios, sistematizados na Tabela 5, permitem identificar praticas que remetem para
os principios do Lean Management, visiveis principalmente nas iniciativas de
simplificagdo de processos, reducdo de desperdicios e aumento da eficiéncia operacional.
Estas medidas surgem muitas vezes enquadradas em programas de transformacao digital,

projetos de sustentabilidade e politicas de contengao de custos.

Embora a designacdo de metodologia Lean Management ndo seja utilizada de forma
explicita, encontram-se evidéncias consistentes de praticas associadas a esta abordagem,
como o mapeamento de processos, a automatizacdo de tarefas e a eliminacdo de
redundancias. Estas iniciativas traduzem-se em melhorias na eficiéncia e na agilidade
organizacional que, ainda que comunicadas sobretudo numa perspetiva estratégica,
acabam por ter reflexo indireto na auditoria interna, refor¢ando a eficacia dos controlos e

a fiabilidade da informagao produzida.
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Tabela 5- Evidéncias de praticas alinhadas com o Lean Management nos relatorios das empresas analisadas e respetiva andlise
critica no contexto da auditoria interna.

Lean Management

Empresa | Ano Simplificacio de processos Eliminacéao de desperdicio Eficiéncia operacional Observacio critica
Simplifica¢do organizacional O R&C evidencia praticas alinhadas com o Lean Management:
através do plano de Redugdo de custos Refor¢o da eficiéncia com a simplificacdo, digitalizagdo e ganhos de eficiéncia. Contudo, a
transformag@o operacional e operacionais, com decréscimo | reducdo do réacio para 36,3%, ligacdo a auditoria interna é implicita, limitada a validagdo de
Santander | 2022 comercial, apoiado em de despesas de pessoal e traduzindo maior processos e controlos, ndo sendo assumida como promotora
digitalizagdo e automatizagdo de | administrativas, traduzindo-se | produtividade, crescimento do ativa de “lean auditing”. O modelo ¢ aplicado sobretudo no
processos, orientado para a em racionaliza¢do de recursos produto bancario e controlo plano estratégico e operacional, mais focado na eficiéncia
melhoria da qualidade do e combate a ineficiéncias. rigoroso de custos. bancaria do que numa metodologia estruturada de melhoria
servigo prestado. continua em auditoria interna.
O relatério demonstra praticas consistentes com a logica Lean
Management: simplificacdo, digitaliza¢do e redugédo de custos.
Transformacdo digital ¢ Melhoria da eficidncia com a Contudo, a aplicagdo surge sobretudo em discurso estratégico e
altomacio de processos. com Redugdo da carga reducio do racio para 26.0% tecnologico, sem referéncia explicita ao modelo. A ligagdo a
Htomagao ¢c p Y administrativa e racionalizag@o ¢ p o auditoria interna ¢ implicita e indireta, beneficiando da
simplificacdo organizacional . . ~ refletindo aumento de receitas, . N
Santander | 2023 ; dos sistemas de informacéo, S racionalizacdo de processos e do controlo de custos, mas sem
reconhecida externamente, . . 2 otimizagdo de custos e . . . .
reforcando a eficiéncia da permitindo maior digitaliza¢ao valorizacio do servico ao assumir papel de lideranga na aplicagdo do Lean. A pratica
¢ oberacio e eliminago de redundancias. ccliente ¢ aproxima-se de um modelo de lean banking, centrado na
PEragao. ’ eficiéncia e no compliance, permanecendo fragmentada e sem
consolidar uma filosofia cultural de melhoria continua integrada
na auditoria interna.
Digitalizagdo e simplificagiio de O Lean Management nao esta referido de forma explicita, mas
. ~ ~ ~ . a evidencia-se na simplificagdo digital, eliminacdo de
processos, com implementagio Reducdo de transagdes Aperfeigcoamento da eficiéncia redundancias e anhoslzie eﬁcgiénciag A l’i acio égau ditoria
de 85 solugdes de automagao presenciais e migragdo para com racio de 25,5%, um dos interna & indireta ges tas préaticas refor e.lm 0%0?1 trolo & mitieam
Santander | 2024 | que processam mais de 115 mil solucdes de selfbanking, melhores do setor, resultado do | . Lo pra ¢ &
. g . e riscos operacionais, mas nao se apresentam como lean auditing.
itens diarios, além de processos | otimizando recursos humanos controlo de custos e da O risco & permanecerem restritas ao discurso de eficiéncia ¢
de suporte sem papel e gestdo e fisicos em 224 balcdes. automacao de processos. ¢ pel . . ~
remota de clientes experiéncia do cliente, sem uma integragdo plena como
’ metodologia estruturada de auditoria.
64 de 95
Mod5.233_00

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE




iscac

Politécnico de C

... COIMBRA BUSINESS

since
1921

100 |

ANDS

A Aplicabilidade dos Métodos de Melhoria Continua em Auditoria Interna

Lean Management

Empresa

Ano

Simplificaciio de processos

Eliminacao de desperdicio

Eficiéncia operacional

Observacio critica

EDP

2022

Harmonizagdo de processos e
regulamentos internos
transversais, com priorizagdo
pela auditoria interna e
integracdo no modelo de
Combined Assurance.

Substituigdo de
transformadores antigos por
equipamentos mais eficientes
em termos energéticos,
permitindo reduzir em 10% o
desperdicio de energia.
Substituigdo do 6leo mineral
utilizado nesses equipamentos
por dleo vegetal, menos
poluente, e reforgo da
valorizagdo de residuos.

Digitalizagdo de 83% dos
processos, adogdo de
metodologias ageis em IT
(76%) e auditoria continua
com automatizacdo de alertas e
comunicagdo de excegoes,
gerando ganhos de eficiéncia
no controlo interno.

O Lean nao ¢ citado de forma explicita, mas estd implicito e
aplicado de forma sistematica em praticas de simplificacdo,
digitalizagdo e auditoria continua. A ligago a auditoria interna é
clara, através da eliminag¢do de redundancias, automatizagio e
reforgo da eficiéncia dos controlos. Contudo, parte das
evidéncias surgem mais ligadas as operagdes ¢ a
sustentabilidade do que a praticas formais de auditoria.

EDP

2023

Programa Simplifica, com
impacto em todos os processos
da empresa, acompanhado por

medidas de simplificagdo

organizacional, tais como
redugdo de niveis hierarquicos,
maior descentralizagdo das
decisdes e reforgo da
responsabilizagdo.

Eficiéncia energética e gestao
de ativos, como racionalizagdo
do consumo de agua,
reutilizag@o de aguas pluviais e
otimizagdo de rega, rotagdo de
ativos com geracdo de mais-
valias e menor imobilizac¢do de
capital.

Digitalizagdo e auditoria
continua, 82% dos processos
digitalizados e mais de 200
projetos tecnologicos.
Realizagdo de analise em
tempo real e automatizagdo da
comunicagdo de excegdes, com
ganhos de eficiéncia no
controlo interno.

Observam-se evidéncias de simplificacdo, digitalizagdo e
eliminagdo de desperdicios, com impacto direto na auditoria
interna através da auditoria continua e do reforgo de controlos.
Contudo, estas praticas sdo enquadradas sobretudo como
iniciativas estratégicas e organizacionais, € ndo como aplicagdo
explicita do método de Lean Management. Desta forma, o
contributo para a auditoria ¢ real, mas ocorre de forma indireta e
ndo sistematizada como metodologia de Lean Management.

EDP

2024

Programa Simplifica,
promovendo maior
digitalizagdo dos processos,
redu¢@o de custos e otimizacdo
de stocks. Inclui ainda medidas
de normalizagdo e reforgo do
compliance, melhoria da
eficiéncia na medi¢do de
servigos e fortalecimento das
ferramentas analiticas.

Existéncia de metas de
economia circular, tais como:
valorizag¢do de 90% dos
residuos até 2026,
compromisso em minimizar
desperdicios e maximizar
reutilizagdo/reciclagem de
materiais, com 85% de
residuos de construgio,
operacionais e de
desmantelamento de ativos
valorizados.

Novo modelo organizativo em
2024, orientado para maior
agilidade, eficiéncia e
otimizagdo. Criagdo da unidade
Global Business Service para
reforgo da consisténcia de
custos. Automagao e
digitalizagdo, tcomo balcdo
digital e contadores
inteligentes, que reduzem
deslocagoes e simplificam

Servicos.

A aplicagdo de Lean Management nao € referida explicitamente,
mas surge implicita e sistematica em praticas de simplificago,
digitalizacdo e economia circular. A ligagao a auditoria interna é
indireta, isto ¢, existem ganhos na padronizacéo e eficiéncia que
reduzem riscos e reforgam controlos, mas sem referéncia
explicita a lean auditing. O enquadramento assume caracter
estratégico e orientado para a sustentabilidade, aplicado
sobretudo em operagdes e compliance, revelando consisténcia
pratica, mas sem consolidar uma metodologia Lean
Management formalizada em auditoria.
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Lean Management

Empresa

Ano

Simplificaciio de processos

Eliminacao de desperdicio

Eficiéncia operacional

Observacio critica

ANA

2022

Introducéo de simplificagdo de
processos e novas formas de
trabalho para aumentar a
agilidade corporativa e
processual.

Implementagao de projetos
para reducdo de consumos de
agua, reutilizacdo da dgua dos

testes de veiculos de
bombeiros e instalagdo de
pontos de abastecimento em

ETAR de Ponta Delgada. A

aposta na economia circular

traduziu-se em praticas de
redugdo, valorizagdo e
otimizagdo de recursos.

Desenvolvimento de
infraestruturas nos acroportos
com o objetivo de reforcar a
seguranga, as operagoes ¢ a
qualidade do servico,
assegurando ganhos de
eficiéncia e de desempenho
operacional.

As praticas evidenciam metodologia de Lean Management,
como simplificag@o processual, eliminag¢do de desperdicios
ambientais e foco na eficiéncia operacional. Contudo, este nao é
mencionada de forma explicita. A ligagfo a auditoria interna é
indireta e limitada, uma vez que as iniciativas aparecem como
parte da gestdo operacional e da sustentabilidade e ndo como
aplicacdo formal de lean auditing. Na pratica, refor¢am a
imagem de inovacdo e eficiéncia, mas sem demonstrar
integracdo sistematica na func¢do de auditoria interna.

ANA

2023

Substituicdo do processo de
medicao de tempos de espera
em fila, eliminando a
necessidade de segunda leitura
do cartdo de embarque e
melhorando a eficiéncia do
processo preditivo, da gestdo
de seguranga e da experiéncia
do passageiro.

Instalagdo de estruturas para
esvaziar liquidos em garrafas
no controlo de seguranga,
permitindo a reutilizagdo da
agua recolhida e facilitando a
reciclagem. Eliminagao de
residuos desviados de aterro
através de praticas de
economia circular.

Implementagdo de ferramentas
de monitorizagdo operacional
focada na vertente
aplicacional, com melhorias na
identificacdo e resolucdo de

incidentes em sistemas criticos.

Reforgo de mecanismos de
controlo interno que
asseguram, de forma

transparente, a eficacia e

eficiéncia dos processos e

operagoes.

O Lean Management manifesta-se de forma implicita, através da
simplifica¢do de processos, eliminagdo de desperdicios e ganhos
de eficiéncia operacional. Contudo, estas praticas localizam-se
sobretudo em areas operacionais ¢ ambientais, ndo sendo
apresentadas como metodologia formal de auditoria interna. A
ligagdo a auditoria ¢ indireta, uma vez que os mecanismos de
controlo e eficiéncia poderiam apoiar a fungdo, mas nao se
assumem como lean auditing, uma vez que a metodologia surge
mais como discurso organizacional e operacional do que como
sistema estruturado aplicado a auditoria.

ANA

2024

Digitalizag@o de processos com
abandono do processamento de
faturas em papel, rececdo de
metadados legiveis por
maquina e integragido
automatica no sistema de
faturagéo.

Incremento das a¢des de
redugdo de residuos, com
valoriza¢do de materiais
produzidos e eliminag@o do
envio direto para aterro até
2030. Em 2024: 9.298,36
toneladas com maior taxa de
reaproveitamento.

Implementac@o de projetos de
elevado impacto para reforgar
previsibilidade e eficiéncia,
como a integragdo de sistemas
biométricos, Airport
Collaborative Decision-
Making, digitalizagdo de
processos ¢ transformagéo do
EventHorizon em solugéo
cloud native.

O Lean Management ndo esta referido de forma explicita, mas
esta presente de forma implicita e sistematica, através da
simplificacdo via digitalizagdo, eliminagdo de desperdicios e
ganhos de eficiéncia tecnoldgica. Contudo, a ligagdo a auditoria
interna ¢ indireta, uma vez que beneficia os controlos internos e
a transparéncia dos processos, mas ndo surge como pratica
estruturada de lean auditing. As agdes ambientais apresentam
caracter mais pontual e regulatdrio, enquanto as medidas digitais
e operacionais sdo consistentes, mas ainda sem plena integracdo
metodoldgica na auditoria interna.
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Lean Management

Eliminacao de desperdicio

Eficiéncia operacional

Observacio critica

Investimentos em
descarbonizag@o e utilizagdo
mais eficiente de energia e
agua, acompanhados pela
gestdo responsavel de recursos
naturais.

Crescimento solido do
EBITDA suportado pelo

gestdo de custos, ainda que
condicionado pela pressao
inflacionista.

desempenho de vendas e pela

O Lean Management esta presente de forma implicita, visivel na
simplifica¢do de processos, redugdo de desperdicios ¢ ganhos
operacionais. Contudo, o método ndo ¢ referido de forma
explicita, nem aplicado como ferramenta estruturada de
auditoria interna. A ligagdo a auditoria ¢ inexistente, com foco
sobretudo em operagoes, sustentabilidade e gestdo de custos.
Assim, as praticas descritas alinham-se com principios Lean,
mas funcionam mais como discurso estratégico e operacional do
que como refor¢o formal da fung¢do de auditoria interna.

Combate ao desperdicio
alimentar e ambiental, com
iniciativas ligadas a eficiéncia
logistica, agricultura
sustentavel e descarbonizag@o.

Participagdo em iniciativas

Green, com destaque da
Biedronka e do Pingo Doce.
Ganhos operacionais

das operagdes, diluigdo de
custos e protegdo da margem

EBITDA, resultando em

crescimento sustentavel.

internacionais como o Lean &

traduzidos em maior eficiéncia

O Lean Management esta implicito, refletido na simplificagdo
de processos, eliminagdo de desperdicios e ganhos de eficiéncia
operacional. Contudo, ndo ha evidéncia de metodologias Lean
Management aplicadas diretamente ao controlo ou a auditoria.
As praticas surgem como discurso organizacional e de gestdo
operacional, alinhadas com sustentabilidade e eficiéncia, mas
ndo configuram um sistema estruturado de lean auditing.

Redugao de 15,8% das
emissdes de carbono e de 9,3%
no consumo especifico de
energia, evidenciando combate
a desperdicios de recursos.

Expansio com 388 novas lojas
e remodelagdes, bem como o
aumento de vendas apoiado em
melhorias na cadeia de
abastecimento e operagdes
logisticas.

As praticas identificadas alinham-se com os principios de Lean
Management, mas de forma implicita. O relatorio mostra
simplificacdo de processos, eficiéncia e sustentabilidade, mas
ndo refere Lean Management de forma explicita. A ligagdo a
auditoria interna ¢ indireta, uma vez que as medidas refor¢am a
eficiéncia operacional e o controlo, mas enquadram-se sobretudo
como discurso estratégico esustentavel, em vez de um modelo
estruturado e aplicado diretamente a fung@o de auditoria.

Empresa Ano Simplificacio de processos
Aproveitamento das economias
L . de escala e da lideranga de
Jeronimo
Martins 2022 merca}(Aio para re’fo.rc;ar a
eficiéncia logistica e
operacional.
Otimiza¢do de formatos de
negdcio e estruturas de custo,
Jeronimo 2023 permitindo maior eficiéncia
Martins logistica e operacional,
sustentada em economias de
escala e lideranca de mercado.
Introdugdo de novos conceitos
de loja no Pingo Doce, reforgo
Jeronimo 2024 de solugdes de refei¢des
Martins prontas e servigos inovadores
que simplificam a experiéncia
do cliente.
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Lean Management

Empresa

Ano

Simplificaciio de processos

Eliminacao de desperdicio

Eficiéncia operacional

Observacio critica

Sonae
SGPS

2022

Investimento na transformacao
digital e integragdo de sistemas
de gestdo para reduzir
complexidade e tornar a cadeia
de valor mais simples e agil.

Iniciativas de eficiéncia
energética, redugdo de
emissdes e otimizagdo

logistica, eliminando
desperdicios de energia, tempo
e transporte.

Criagdo de sinergias entre
areas de negocio através da
partilha de servigos e da
centraliza¢do de operagdes,
garantindo ganhos de escala
e maior produtividade.

Verifica-se a incorporagdo da metodologia Lean Management,
ainda que de forma implicita e sem referéncia explicita ao método.
O enquadramento surge associado a digitaliza¢do, a simplificacdo

de processos e a sustentabilidade. A ligacdo a auditoria interna ¢
indireta, os ganhos de eficiéncia e a redugdo de desperdicios
reforgam os controlos, mas ndo configuram uma aplicagio
estruturada de lean auditing.

Sonae
SGPS

2023

Integracéo formal de critérios
ESG nos processos de decisdo
do portefolio, incorporando
sustentabilidade na l6gica de
gestdo.

Projetos direcionados para
monitoriza¢do e otimizagdo da
eficiéncia energética,
reduzindo consumos e
desperdicios operacionais.

Adogdo de medidas de
produg@o orientadas para o
crescimento com impactos

ambientais cada vez
menores, refor¢ando

eficiéncia e sustentabilidade.

As praticas apresentadas alinham-se com o Lean Management,
pela integracdo de ESG, reducdo de consumos e refor¢o da
eficiéncia produtiva. Contudo, a aplica¢do surge sobretudo como
discurso estratégico e operacional, sem referéncia explicita ao
Lean nem utilizagdo de ferramentas proprias de lean auditing. A
ligagdo a auditoria interna ¢ apenas indireta, os ganhos de
eficiéncia e sustentabilidade reforcam controlos, mas ndo se
consolidam como metodologia estruturada.

Sonae
SGPS

2024

Referéncia a transformagdo
digital e otimizagdo de
processos no retalho e servigos
financeiros, orientada para
maior simplicidade e rapidez.

Mengoes a reducdo do
desperdicio alimentar e a
otimizagdo do consumo
energético, alinhadas com
compromissos ESG.

Geragdo de ganhos de
eficiéncia em logistica,
operagdes ¢ cadeias de
fornecimento, com foco na
melhoria do fluxo de
atividades.

O Lean Management nao ¢é referido explicitamente, mas os
principios estdo presentes de forma implicita e difusa, refletidos
em simplificagdo, eficiéncia e sustentabilidade.Os ganhos de
eficiéncia sdo comunicados como resultados operacionais e de
ESG, ndo como aplicagdo formal de ferramentas de lean auditing.
Ou seja, o Lean assume-se mais como narrativa organizacional e
estratégica do que como metodologia estruturada aplicada a
auditoria.
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Lean Management

Empresa

Ano

Simplificaciio de processos

Eliminacao de desperdicio

Eficiéncia operacional

Observacio critica

The
Navigator
Company

2022

Ajuste rapido da politica de
precos face ao contexto
internacional, enriquecimento
do mix de produtos ¢ aumento
transversal da produtividade.

Promocgao de gestdo florestal
sustentavel com transferéncia
de conhecimento, certificagdo,
formagdo em silvicultura e
seguranga operacional,
reduzindo ineficiéncias e
riscos.

Registo de um EBITDA de
€736 milhdes, sustentado por
agilidade estratégica,
produtividade reforgada e
resiliéncia organizacional
perante contextos adversos.

O Lean Management nao ¢ nomeado explicitamente, mas os seus
principios estéo implicitos: simplificagdo, reducdo de desperdicios
¢ ganhos de eficiéncia. Contudo, a ligagdo a auditoria interna é
indireta, as praticas Lean sdo apresentadas como estratégia de
negocio e sustentabilidade, ndo como metodologia estruturada de
controlo. O risco ¢ permanecer no plano de discurso
organizacional, apesar da evidéncia de aplicagdo consistente em
areas operacionais.

The
Navigator
Company

2023

Aperfeicoamento da gestdo de
risco com uma nova ferramenta
de Enterprise Risk
Management, alinhada com
COSO e ISO 31000,
promovendo maior
sistematizacao e integragao
estratégica.

Otimizagdo de ciclos de
recuperagdo quimica,
reutilizagdo de areias de
caldeiras de biomassa e
reducgdo do consumo de
matérias-primas virgens e
energia.

Implementagdo de 16
iniciativas de
descarbonizag¢do no dmbito
do PRR, permitindo
antecipar em trés anos as
metas de redugdo de CO:z e
refor¢cando a produtividade e
competitividade sustentavel.

O Lean Management esté presente de forma implicita, verifica-se
simplificacdo, redugdo de desperdicios e ganhos de eficiéncia, mas
enquadrados sobretudo em projetos de sustentabilidade, ESG e
gestdo de risco. A ligacdo a auditoria interna € indireta, surge no
modelo das trés linhas ¢ em auditorias a testar controlos, sem
referéncia a lean auditing ou a uma aplicagdo estruturada do
método.

The
Navigator
Company

2024

Promogao do desenvolvimento
¢ implementagdo de processos
e tecnologias orientados para
maximizar a eficiéncia, reduzir
perdas e incentivar a
recirculagdo de recursos. O
principio fundamental ¢ a
reducdo da geragdo de residuos
na origem, refor¢ando a
eficiéncia no uso de matérias-
primas e a otimizagao de
processos produtivos.

Desenvolvimento do papel
Tissue para utilizagdo
eficiente, com redugdo de
desperdicio por folha através
de tecnologia de compactagao.
Arranque da unidade de
produgédo de embalagens de
celulose moldada, substituindo
plasticos de origem fossil e
reduzindo a utilizagdo de
matérias-primas nao
renovaveis.

Implementagao de projetos
industriais de eficiéncia
energética, com foco em
otimizar a intensidade de

consumo de forma continua.

Os projetos concluidos em

2024 apresentam um
potencial de redugdo anual
de energia de, refor¢gando
ganhos sustentaveis de
desempenho operacional.

Identificam-se principios Lean de forma implicita, através da
simplifica¢do de processos, da reducéo de desperdicios e da aposta
na eficiéncia energética. No entanto, a filosofia ndo é mencionada
de forma explicita nem aplicada diretamente na auditoria interna.

A ligacdo surge apenas de modo indireto, sobretudo em praticas
de controlo interno, compliance e iniciativas de sustentabilidade.
Embora consistente em operagdes e em politicas de ESG, a
abordagem assume-se mais como narrativa de eficiéncia e
responsabilidade do que como uma metodologia estruturada de
auditoria.
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3.3 Analise Comparativa

A comparacao entre as empresas analisadas ganha maior consisténcia quando estruturada
por setores de atividade, uma vez que cada setor apresenta caracteristicas proprias que
condicionam a forma como os métodos de melhoria continua sao aplicados e reportados.
Assim, para efeitos desta andlise, as empresas foram agrupadas em seis setores
representativos: Banca, Energia, Transportes/Infraestruturas, Retalho alimentar, Retalho

e servicos e Industria papeleira

Esta op¢ao metodologica permite observar as diferencas entre as empresas, mas sobretudo
compreender os padrdes setoriais. Ou seja, ¢ importante perceber de que forma o
enquadramento regulatoério, a pressao competitiva e as prioridades estratégicas de cada
setor se refletem nas praticas de melhoria continua. Por exemplo, a banca tende a valorizar
a auditoria continua e o recurso a data analytics, enquanto o setor da energia privilegia
politicas de sustentabilidade e gestdo de risco, e a industria aplica principios Lean

Management em logistica e producao.

A Tabela 6 sintetiza os principais resultados da analise setorial, destacando a presenga
relativa de cada metodologia, a sua ligagdo a auditoria interna e a evolug¢do observada
entre 2022 e 2024, apresentando uma visdo geral que permite identificar padrdes
transversais e diferencas setoriais, bem como orientar a analise critica subsequente

centrada nas implicagdes destas praticas para a auditoria interna.
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Tabela 6- Comparagdo setorial da aplicag¢do dos métodos de melhoria continua e respetiva ligagcdo a auditoria interna (2022—2024)

Setor PDCA Kaizen Lean Management Ligac¢io a Auditoria Interna Evolugao 2022-2024
- Ciclo bem estruturado, com forte - , - Digitalizag@o e automagdo de .
L - Formag&o continua robusta ) Elevada Progressiva
planeamento e monitorizagio; . processos; o ] L2 (L
Banca . . ¢ mecanismos de < A Auditoria continua e uso de Consolidagédo de praticas e
- Medidas corretivas L - Redugao de redundancias; . .
participagdo. A data analytics. maturidade crescente.
documentadas. - Eficiéncia reportada.
.. - Simplificaca
. - Melhoria incremental em Simp icagao Moderada/boa .
- Planeamento baseado em risco; . automatizacao; . ~ . Evolutiva
. ~ . seguranga e operagoes; S Apoiada na gestdo de risco, no s .
Energia - Follow-up e agdes corretivas . - Iniciativas de - Mais digital e sustentavel, melhor
. i - Processos de aprendizagem . compliance e nos controlos de
sistematicos. . sustentabilidade que reduzem follow-up.
organizacional TI/OT
perdas.
Transportes/ - Consistente, centrado em - Qualidade e praticas ESG, | - Simplificagdo e digitalizagao Limitada Estavel
Infraes:)ru turas conformidade e riscos acompanhadas de iniciativas operacional; Centrada essencialmente no Com progressos mais lentos em
regulatorios. participativas pontuais. - Racionalizagdo. cumprimento regulatdrio. comparagdo com outros setores.
- Presenca pontual; i GestaoNde pessoas € - Eficiéncia em supply chain e Reduzida Pouco significativa
Retalho . . formagdo continua; . L . .. .
. - Ciclo descrito com menor ; logistica; Ligagao sobretudo via Melhorias incrementais sem salto
Alimentar - Cultura de melhoria T . . .
detalhe. gradual - Digitalizag8o progressiva. conformidade e qualidade. estrutural.
. o T B .
- Estruturado e consistente; - Programas de formagao, - Eficiéncia digital e | ooa Progressiva
Retalho e . . ~ . L ~ Com auditoria baseada em . < -
. - Planeamento por risco e follow- inovagdo e envolvimento; simplificacdo de processos, . . Com integragdo de riscos ESG e
Servicos [ . . S risco a reforcar o ambiente de S .
up forte. - Praticas sistematizadas. com indicadores. controlo digitais no processo de auditoria.
- Presente mas men rado; . - Visivel em . .
o esente mas menos estruturado; - Foco em qualidade, . V stvetem Indireta Evolutiva
Industria - Destaque em planeamento e . logistica/producao; Lo L
R T . seguranga e envolvimento S Reforga controlos operacionais | Marcada por avangos em logistica e
Papeleira monitorizagdo ambiental e . . - Otimizagao de fluxos e . A
. incremental das equipas. ~ . e compliance. digitalizacdo
operacional. redugdo de desperdicios.
Fonte: Elaboragao Propria
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3.4 Discussao
3.4.1 Discussao dos Resultados

A andlise dos resultados permite verificar que algumas evidéncias confirmam de forma
clara o que a literatura tem vindo a defender acerca da aplicabilidade dos métodos de
melhoria continua na auditoria interna. O caso do Santander constitui o exemplo mais
evidente de que a utilizacdo sistematica do ciclo PDCA, com planeamento baseado em
risco, execu¢do regular e acompanhamento rigoroso das recomendagdes, reflete uma
pratica em linha com os principios da auditoria continua descritos por Vasarhelyi &

Halper (1991) e posteriormente consolidados por Pinto & Vasarhelyi (2010).

Esta pratica confirma o que a Teoria das Capacidades Dinamicas (Teece et al., 1997,
Eisenhardt & Martin, 2000) descreve, ao mostrar como a auditoria interna consegue
reconfigurar processos de controlo em resposta as exigéncias regulatorias e tecnoldgicas.
Em simultaneo, o uso sistematico do PDCA traduz o ciclo de feedback e aprendizagem
incremental preconizado pela Teoria da Aprendizagem Organizacional (Argyris & Schon,
1978). Para além disto, a forte aposta em data analytics e em processos digitais de
monitorizagdo confirma a evolugdo prevista por Joshi & Marthandan (2020) e Jans &
Hosseinpour (2018), que identificam a tecnologia como motor fundamental para
transformar a auditoria continua em realidade pratica. Desta forma, o setor financeiro
surge como o mais avan¢ado na integracdo entre melhoria continua e auditoria,

confirmando as tendéncias descritas pela literatura.

Também no setor da energia, através da EDP, observa-se uma aproximacao significativa
as recomendagoes tedricas. O recurso a dashboards de risco, a monitorizacao sistematica
de controlos e a criacdo de um Quality & Continuous Improvement Office representa nao
s6 a adoc¢do de praticas de melhoria incremental, mas também a sua articulacdo direta

com a funcao de auditoria interna.

Este aspeto ¢ particularmente relevante porque, como refere Gomes (2019), a integragao
de metodologias de melhoria continua nos processos de controlo interno em Portugal
ainda ¢ limitada. A pratica da EDP demonstra, por isso, um avanco ao formalizar

estruturas que asseguram a aplica¢do continua destas metodologias, colocando-se ao lado
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da banca como setor de referéncia. A criacdo de estruturas formais como o Quality &
Continuous Improvement Office reforca a auditoria interna como capacidade dinamica,
capaz de integrar novos recursos € praticas perante riscos emergentes. Da mesma forma,
o envolvimento das equipas ¢ a logica de melhoria incremental refletem a aprendizagem

organizacional como mecanismo de evolugdo continua.

Apesar destas evidéncias positivas, a andlise também revela areas em que a pratica
diverge do que a literatura sugere. No caso do método de Kaizen, Imai (1986) defende
que esta metodologia assenta na ideia de que a melhoria continua deve ser transversal e
aplicavel em qualquer setor, independentemente da sua natureza. No entanto, os relatorios
mostram uma realidade mais fragmentada. Entidades como a Sonae ¢ a Navigator
evidenciam praticas consistentes de formagdo, envolvimento dos colaboradores e
programas incrementais de qualidade, no entanto estas iniciativas surgem diluidas em
narrativas mais amplas de sustentabilidade ou de cultura organizacional, sem uma ligacao
clara a auditoria interna. J4 na ANA e na Jerébnimo Martins, o Kaizen aparece sobretudo
como discurso de valorizagdo de colaboradores ou em iniciativas pontuais, sem que se
verifique uma estrutura formal de melhoria continua ligada aos processos de controlo.
Estes resultados contrastam com as expectativas da literatura, confirmando as limita¢des
apontadas por Spasojevi¢-Brki¢ et al. (2023), que destacam os obstaculos culturais e

institucionais a aplicagdo efetiva do Kaizen fora do seu contexto original.

Estas limitacdes também revelam fragilidades face as abordagens tedricas que enquadram
este estudo, na otica das Capacidades Dinamicas, ndo se verifica uma reconfiguragdo
efetiva dos processos de auditoria, ja na perspetiva da Aprendizagem Organizacional, a
auséncia de ciclos formais de feedback e reflexdo impede que o Kaizen seja plenamente

integrado na fung¢do de auditoria interna.

Com a metodologia de Lean Management, enquanto a literatura de referéncia (Ohno,
1988; Womack, Jones & Roos, 1990; Liker, 2004) aponta para a necessidade de aplicagao
sistematica, com impacto direto na eficiéncia e na eliminagdao de desperdicios, os
relatorios analisados revelam uma realidade mais desigual. O setor industrial,
representado pela Navigator, aproxima-se mais desta logica, aplicando Lean em areas

logisticas e de produ¢do. Contudo, em setores como o retalho ou os transportes, as praticas
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sdo comunicadas em termos de eficiéncia operacional ou sustentabilidade, mas sem
evidéncia de uma aplicacdo estruturada da filosofia. Na ANA, por exemplo, as iniciativas
associadas a simplificacdo de processos ou digitalizacdo operacional permanecem sem
ligacdo a funcao de auditoria, funcionando mais como resposta regulatdria do que como

uma pratica de melhoria continua integrada.

Da andlise global destacam-se ainda algumas boas praticas que ilustram o potencial de
integragdo entre melhoria continua e auditoria interna. O Santander ¢ o caso mais
evidente: a combinagdo entre um PDCA rigorosamente estruturado, o uso intensivo de
data analytics e a adogdo de mecanismos digitais de monitorizagdo traduz uma pratica
proxima do conceito de auditoria continua tal como descrito por Vasarhelyi & Halper
(1991) e posteriormente desenvolvido por Pinto & Vasarhelyi (2010). O setor financeiro,
neste caso, confirma a ideia de que a pressao regulatdria e a disponibilidade de tecnologia

criam condi¢des favoraveis para a maturidade da auditoria interna.

Outro exemplo relevante encontra-se na EDP, que se distingue pela criagdo de estruturas
formais como o Quality & Continuous Improvement Office, evidenciando a
institucionalizac¢do de praticas Kaizen e a sua ligacdo direta aos processos de auditoria.
Esta pratica ¢ rara fora da banca e demonstra que, em setores com forte exposi¢ao a riscos
operacionais € ambientais, a melhoria continua pode ser incorporada de forma consistente

nos mecanismos de controlo.

Em contraste, emergem também os desafios que evidenciam as limitagdes da aplicagao
destes métodos em determinados setores. A ANA, por exemplo, apresenta um discurso
centrado no cumprimento regulatério, com iniciativas de qualidade e seguranca
relevantes mas pouco articuladas com a ldgica de auditoria interna. O recurso a praticas
Kaizen ou Lean surge de forma pontual, sem uma metodologia de melhoria continua
sistematizada. J4 a Jerobnimo Martins evidencia outro tipo de fragilidade, uma vez que
apesar de destacar as praticas de eficiéncia em logistica e iniciativas de envolvimento dos
colaboradores, estas sao apresentadas sobretudo em termos narrativos, sem indicadores
claros de eficacia nem ligacdo efetiva a auditoria interna. Em ambos os casos, confirma-

se que, quando a melhoria continua ¢ apresentada s6 como parte de relatorios de
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sustentabilidade ou de discursos genéricos de eficiéncia, perde-se a oportunidade de a

transformar num instrumento de reforg¢o da auditoria.

As diferengas observadas entre setores ajudam a explicar porque razao alguns se
encontram mais avan¢ados na integracao da melhoria continua na auditoria interna. Na
banca e na energia, a forte pressdo regulatdria, a complexidade operacional e a propria
dimensao destas organizagdes, visivel no elevado nimero de colaboradores e nos volumes
de negocios de grande escala criam um contexto em que a adog@o de metodologias como
0 PDCA, o Kaizen e o Lean Management deixa de ser recomendada e torna-se necessaria
para assegurar a credibilidade e a resiliéncia organizacional, de modo a fazer face a
exposicdo a riscos sistematicos. Nestes casos, verifica-se que a auditoria interna se
posiciona como fun¢do estratégica, incorporando praticas de planeamento baseado em
risco, monitorizacdo continua e uso de tecnologia, o que confirma a relevancia atribuida
pela literatura ao papel da auditoria continua e da digitalizacdo no refor¢o dos controlos

(Vasarhelyi & Halper, 1991; Pinto & Vasarhelyi, 2010; Joshi & Marthandan, 2020).

Nos setores de retalho e transportes acontece o contrario, a melhoria continua surge
sobretudo como parte de narrativas de eficiéncia ou de conformidade regulatéria, com
menor ligagdo a fungdo de auditoria interna. A auséncia de pressdo regulatoria
comparavel a da banca ou da energia, aliada a culturas organizacionais menos orientadas
para a sistematizagdo do controlo, ajuda a explicar esta diferenca. Estes resultados
contrastam com a literatura sobre o Kaizen, que defende a aplicabilidade transversal da
metodologia (Imai, 1986), mas que, na pratica, enfrenta barreiras de implementagao

relacionadas com fatores institucionais e culturais (Spasojevi¢-Brki¢ et al., 2023).

Esta analise permite concluir que, embora existam exemplos de integracdo bem-sucedida
da melhoria continua na auditoria interna, a realidade ainda ¢ desigual e dependente do
setor. Em contextos devidamente regulados, como banca e energia, observa-se maior
maturidade e ligagdo direta entre metodologias de melhoria continua e auditoria. Por outro
lado, nos setores menos pressionados, como retalho e transportes, a melhoria continua
assume um papel secunddrio, permanecendo muitas vezes apenas no plano do discurso
estratégico. As implicagdes para a auditoria interna sdo claras, para que esta se afirme

como motor de criagdo de valor, ¢ necessario que as praticas de melhoria continua sejam
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declaradas, mas também formalizadas ¢ articuladas com os mecanismos de controlo,
assegurando consisténcia, monitorizag¢ao de resultados e capacidade de evolugao ao longo

do tempo.

Estas diferencas podem ser explicadas pelas teorias que sustentam o estudo. Nos setores
mais regulados, a auditoria interna aproxima-se de uma verdadeira capacidade dinamica,
adaptando-se continuamente as pressdes externas e tecnologicas. Em paralelo, observa-
se a presenca de mecanismos de aprendizagem organizacional, com ciclos de melhoria e
envolvimento das equipas. J4& nos contextos menos regulados, a auséncia destas
dimensdes ajuda a compreender a dificuldade em consolidar praticas de melhoria

continua na auditoria interna.

De modo geral, os dados apontam o PDCA como o método mais consistente com a pratica
da auditoria interna, encontrando no Kaizen um suporte cultural e no Lean Management

um reforgo operacional.

3.4.2 Proposta de Framework Conceptual

Os resultados demonstraram que, entre os métodos de melhoria continua analisados, o
ciclo PDCA € o que apresenta maior proximidade com a logica da auditoria interna. A
sua estrutura, baseada em planeamento, execu¢do, monitorizagdo € agdo corretiva,
corresponde de forma natural ao ciclo de trabalho da auditoria baseada no risco, ja
implementado em setores como a banca e a energia. Esta semelhanga garante-lhe uma
aplicabilidade pratica mais evidente do que o Kaizen, associado sobretudo a dimensao

cultural, ou o Lean Management, centrado principalmente na eficiéncia operacional.

Com base nas evidéncias recolhidas ao longo do estudo, propde-se a framework
conceptual apresentada na Figura 1, que integra a metodologia PDCA (Plan—Do—Check—
Act) no ciclo de atuac¢do da auditoria interna. Esta proposta assenta na ideia de que a
auditoria ndo deve ser reduzida a um exercicio isolado de verificagdao e controlo, mas
entendida como um processo dindmico, sistematico e iterativo de melhoria continua,
orientado para a criagdo de valor organizacional e para o refor¢o da governagao

corporativa.
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A framework organiza-se em quatro fases complementares: Planear, Executar, Verificar
e Agir, que, estabelecem em conjunto uma abordagem coerente e orientada para

resultados sustentaveis.

KAIZEN
Dimensdo cultural e participativa

L T
. ray

AUDITORIA

Acoes corretivas e follow-up INTERNA

CHECK
Monitorizagao e relatorios

ast®
ey wn®

LEAN MANAGEMENT
Racionalizagdo e eficiéncia dos processos

Figura I- Framework conceptual PDCA aplicada a auditoria interna, com contributos
complementares do Kaizen e do Lean Management

Fonte: Elaboragao prépria

Na fase de Planear (Plan), a auditoria interna assume um papel estratégico, ao elaborar o
plano anual de auditoria com base numa avaliacdo abrangente dos riscos estratégicos,
operacionais € de conformidade. Este planeamento apoia-se em ferramentas analiticas,
como matrizes de risco, dashboards e técnicas de data analytics, permitindo priorizar de
forma objetiva as areas de maior exposi¢ao e impacto. Sdo também definidos indicadores
de desempenho, como a taxa de implementagdo de recomendagdes, o tempo médio de
execu¢do dos trabalhos e a percentagem de cobertura do plano aprovado pelo conselho

de administragao.
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A fase de Executar (Do) corresponde a concretizacao do plano definido. Nesta etapa, sdo
realizadas as auditorias planeadas, recorrendo a testes de controlos internos, analise
documental e validacao das evidéncias. Destaca-se a colaboragdo entre a equipa de
auditoria e as areas auditadas, valorizando a comunicagdo transparente, a partilha de
conhecimento e a promoc¢ao de uma cultura de controlo e responsabilizag¢do. O foco recai
na obten¢do de resultados consistentes que sustentem recomendacdes de melhoria

alinhadas com a estratégia organizacional.

Na fase de Verificar (Check), reforg¢a-se o caracter de monitorizagao continua da fungao.
Este momento envolve o acompanhamento sistematico da execugao do plano de auditoria,
através de relatorios, reunides de follow-up e painéis de controlo partilhados com a gestao,
assegurando visibilidade e transparéncia. A comparagdo entre os resultados obtidos e os
riscos inicialmente identificados permite detetar falhas de controlo, deficiéncias
recorrentes € novos riscos emergentes, promovendo um processo continuo de

aprendizagem organizacional.

Por fim, a fase de Agir (Act) encerra o ciclo e prepara o inicio do seguinte. Nesta etapa,
sao desenvolvidos e acompanhados planos de agdo corretiva, assegurando o follow-up das
recomendacdes pela gestdo e a sua integragdo nos processos de decisdo. As matrizes de
risco e os programas de auditoria sdo atualizados com base nos resultados alcancados,
contribuindo para o refor¢o da maturidade e da capacidade de adaptacao da funcio de
auditoria interna. Desta forma, o ciclo PDCA garante a continuidade do sistema,

permitindo que a auditoria evolua de forma incremental e orientada para resultados.

Da construgdo desta framework resultam varias mais-valias que reforcam o papel da
auditoria interna enquanto pilar de governagdo e de melhoria organizacional. Em primeiro
lugar, destaca-se a sua sistematizacdo: a fun¢do deixa de ser entendida como um conjunto
de intervengdes pontuais e passa a configurar-se como um processo estruturado e ciclico,
em linha com os principios da melhoria continua propostos por Deming (1986) e Imai
(1986). Em segundo lugar, promove-se a integragdo tecnologica, com recurso a data
analytics, dashboards e outras ferramentas digitais de apoio a decisdo, que ampliam a
capacidade da auditoria em monitorizar riscos e otimizar o desempenho (Paterson, 2015;
ITA, 2019). Em terceiro lugar, reforca-se a cultura de aprendizagem organizacional, ao
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integrar contributos do Kaizen, centrado no envolvimento das equipas, ¢ do Lean
Management, orientado para a eliminac¢ao de desperdicios e ineficiéncias nos processos

de auditoria (Toussaint & Berry, 2013; Radnor & Osborne, 2013).

Por ultimo, a framework apresenta adaptabilidade, podendo ser aplicada em diferentes
setores, contextos organizacionais e tipos de empresas. Esta flexibilidade assegura
consisténcia metodologica e contribui para o fortalecimento do ambiente de controlo
interno, aumentando a eficacia e a credibilidade da auditoria interna (COSO, 2017; 11A,

2024).

Em sintese, a framework proposta procura alinhar a pratica da auditoria interna com os
principios contemporaneos de governagdo, inovacdo e sustentabilidade, posicionando-a
ndo s6 como mecanismo de controlo, mas também como agente de transformacao e de

melhoria continua dentro das organizagdes.
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CONCLUSAO

A presente dissertagdo procurou identificar as praticas nas organizagdes na
aplicabilidade dos métodos de melhoria continua, nomeadamente o PDCA, o Kaizen € o
Lean Management, na auditoria interna, avaliando em que medida estas metodologias
podem aumentar a eficiéncia, a relevancia e a contribuicdo da funcdo para a

sustentabilidade organizacional.

Os resultados confirmam que a auditoria interna estd a atravessar um processo de
transformagao profunda, passando de uma fun¢do predominantemente reativa e de
verificacdo para uma fun¢do dinamica, analitica ¢ focada na criagcdo de valor. Esta
transicao evidencia a necessidade de adaptagdo a um contexto organizacional cada vez
mais complexo, marcado pela globalizagdo, pela digitalizagdo e pelo aumento das

exigéncias de transparéncia e responsabilizagdo.

A andlise teodrica e empirica demonstra que a integragdo das metodologias de melhoria
continua traz beneficios claros para a auditoria interna. O ciclo PDCA assegura estrutura
e disciplina, assegurando coeréncia entre planeamento, execugao e verificagdo, o Kaizen
acrescenta uma dimensdo cultural e participativa, promovendo o envolvimento das
equipas e a aprendizagem continua e o Lean Management introduz uma logica de
eficiéncia e elimina¢do de desperdicios, reforcando a otimiza¢do de processos € a
agilidade da funcdo. A conjugacao destas metodologias mostra-se particularmente eficaz
na promoc¢do de um ambiente de controlo mais proativo, colaborativo e alinhado com os

objetivos estratégicos da gestao.

O estudo evidencia que a adogdo de praticas de melhoria continua na auditoria interna
deve ser entendida como um processo evolutivo e sistémico apoiado pela lideranga e pela
cultura organizacional. As evidéncias recolhidas em grandes organizacdes portuguesas
demonstram que, quando implementadas de forma estruturada, estas metodologias
potenciam ganhos significativos de eficiéncia, qualidade e transparéncia, refor¢ando a

credibilidade da fun¢do e o seu contributo para a governagao corporativa.

A nivel tedrico, os resultados podem ser interpretados a luz de duas perspetivas
complementares.
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A Teoria das Capacidades Dinamicas (Teece et al., 1997) mostra como a auditoria interna,
ao incorporar metodologias iterativas e flexiveis, se transforma numa capacidade
organizacional que permite detetar riscos, reconfigurar processos ¢ responder

rapidamente as mudangas do ambiente externo.

Em simultaneo, a Teoria da Aprendizagem Organizacional (Argyris & Schon, 1978;
Senge, 1990) sustenta a visdo da auditoria interna como agente de aprendizagem
institucional, capaz de gerar ciclos de feedback, reflexdo e melhoria continua, em linha

com a filosofia do PDCA e do Kaizen.

Desta forma, o contributo central desta dissertacdo estd na proposta de uma framework
conceptual que integra a metodologia PDCA na auditoria interna, apresentando-a como
um processo iterativo de melhoria continua e aprendizagem organizacional. Esta
estrutura, articulada com os principios do Kaizen e do Lean Management, apresenta um
modelo replicavel e adaptavel a diferentes contextos organizacionais, conciliando

eficiéncia operacional, reforco da governagdo e criacdo de valor sustentavel.

Do ponto de vista pratico, a investigacao propde uma visao renovada da auditoria interna,
entendendo-a como uma fungdo estratégica, dinamica e orientada ndo apenas para o

controlo, mas também para a inovagao, a aprendizagem e a sustentabilidade.

Reconhece-se, contudo, que o estudo apresenta limitagcdes metodoldgicas que devem ser
consideradas na interpretagdo dos resultados (Creswell & Creswell, 2018; Yin, 2018;

Flick, 2018; Bardin, 2016; Merriam & Tisdell, 2016).

A primeira resulta da natureza documental das fontes, baseadas em relatorios publicos
que refletem sobretudo a perspetiva institucional das empresas, podendo omitir praticas

internas ndo divulgadas por motivos de confidencialidade.

A segunda limitacdo prende-se com o horizonte temporal restrito (2022-2024), que,
embora permita captar tendéncias evolutivas, pode nao refletir transformagdes de longo

prazo nos sistemas de controlo e governagao.

Adicionalmente, a auséncia de entrevistas diretas com auditores internos impediu o

confronto entre discurso formal e pratica efetiva, reduzindo a profundidade interpretativa,
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uma opcao deliberada para assegurar coeréncia metodologica e foco na analise

documental.

Por fim, a natureza qualitativa e exploratéria da investigagdo implica que os resultados
ndo sejam generalizaveis ao universo das organizagdes portuguesas, devendo antes ser

entendidos como contributos transferiveis para contextos semelhantes.

Estas limita¢des ndo diminuem o rigor do estudo, pelo contrario, refor¢am a transparéncia
e a credibilidade da investigacdo, garantindo a coeréncia entre os objetivos, o

enquadramento teorico e o desenho metodoldgico.

De forma global, a dissertacdo demonstra que a melhoria continua e a auditoria interna
convergem num prop6sito comum: construir organizagdes mais resilientes, transparentes
e sustentaveis, sustentadas por processos de aprendizagem e de reconfiguragdo
permanente, em consonancia com os principios das Teorias das Capacidades Dindmicas

e da Aprendizagem Organizacional.

Com base nas conclusdes deste estudo sugerem-se diversas oportunidades de investigagao

futura que podem aprofundar e expandir os seus resultados.

Em primeiro lugar, sugere-se o alargamento do horizonte temporal e da amostra a um
conjunto mais vasto de organizagdes, incluindo PME e entidades do setor publico, de
modo a avaliar a maturidade e a transversalidade das praticas de melhoria continua na

auditoria interna.

Em segundo lugar, seria pertinente desenvolver estudos comparativos internacionais, que
permitam compreender as diferengas culturais e regulatdrias na integracdo de

metodologias PDCA, Kaizen e Lean nos sistemas de controlo interno.

Outra linha relevante passa pela realizacdo de investigagdes qualitativas com base em
entrevistas ou grupos focais com auditores internos, gestores e membros de comités de

auditoria, de forma a captar perce¢des, desafios e boas praticas de implementagao.

Adicionalmente, propde-se explorar o impacto da transformacao digital e da inteligéncia
artificial sobre a auditoria interna, nomeadamente no desenvolvimento de auditorias
continuas, automatizadas e baseadas em data analytics, que poderdo potenciar novas

formas de melhoria continua e aprendizagem organizacional.
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Por fim, recomenda-se a analise da relagdo entre auditoria interna ¢ sustentabilidade,
avaliando como estas metodologias podem apoiar o cumprimento de metas ESG e a

criacdo de valor de longo prazo.

Estas linhas de investigacdo poderdao consolidar o contributo desta dissertagao,
permitindo uma compreensao mais profunda e integrada da auditoria interna como funcao

dindmica, inovadora e essencial a boa governagdo das organizagdes contemporaneas.
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ANEXO 1- Lista de documentos analisados e respetivos links de acesso

Empresa

Titulo de Relatorios Analisados

Link de Acesso

Banco Santander Totta Relatorio Anual 2022
Banco Santander Totta Relatorio Anual 2023
Banco Santander Totta Relatorio Anual 2024

https://www.santander.pt/institucional/investor-

relations/santander-totta-sa/relatorios-e-contas

EDP — Energias de Portugal

Relatorio Anual Integrado 2022

EDP — Energias de Portugal

Relatério Anual Integrado 2023

EDP — Energias de Portugal

Relatorio Anual Integrado 2024

https://edp.com/pt/investidores/informacao-

investidor/relatorios-e-apresentacoes

ANA — Aeroportos de Portugal

Relatorio de Gestdo e Contas 2022

ANA — Aeroportos de Portugal

Relatorio de Gestdao e Contas 2023

ANA — Aeroportos de Portugal

Relatério de Gestdo e Contas 2024

https://www.ana.pt/pt/institucional/publicacoes-e-

relatorios/relatorios-de-gestao-e-contas

Jerénimo Martins Relatério & Contas 2022
Jerénimo Martins Relatorio & Contas 2023
Jerénimo Martins Relatoério & Contas 2024

https://www.jeronimomartins.com/pt/investidor/aprese

ntacoes-e-relatorios/

SONAE SGPS Relatério Anual Integrado 2022
] https://www.sonae.pt/pt/investidores/informacao-
SONAE SGPS Relatério Anual Integrado 2023
financeira/dados-financeiros/
SONAE SGPS Relatorio Anual Integrado 2024
The Navigator Company Relatério & Contas 2022
https://thenavigatorcompany.com/investidores/informac
The Navigator Company Relatorio Anual 2023
ao-financeira/
The Navigator Company Relatorio Anual 2024
95 de 95
Mod5.233_00

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE




