INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS
CURSO DE PROMOGCAO A OFICIAL GENERAL
2023/2024

TRABALHO DE INVESTIGACAO INDIVIDUAL

AS INSPECOES-GERAIS DAS FORCAS ARMADAS
E OS SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

O TEXTO CORRESPONDE A TRABALHO FEITO DURANTE A
FREQUENCIA DO CURSO NO IUM SENDO DA RESPONSABILIDADE DO
SEU AUTOR, NAO CONSTITUINDO ASSIM DOUTRINA OFICIAL DAS
FORCAS ARMADAS PORTUGUESAS OU DA GUARDA NACIONAL
REPUBLICANA.

Maria da Luz Neves Madruga Alves dos Santos de Matos

Coronel Engenheira Aeronautica




INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

AS INSPECOES-GERAIS DAS FORCAS ARMADAS
E OS SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

Coronel Engenheira Aeronautica

Maria da Luz Neves Madruga Alves dos Santos de Matos

Trabalho de Investigacao Individual do CPOG

Pedroucos 2024



INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

AS INSPECOES-GERAIS DAS FORCAS ARMADAS
E OS SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

Coronel Engenheira Aeronautica

Maria da Luz Neves Madruga Alves dos Santos de Matos

Trabalho de Investigagéo Individual do CPOG

Orientador: Major-General Engenheiro Aeronautico

José Manuel Freitas Santiago

Pedroucos 2024



As InspecBes-Gerais das Forgas Armadas e os Sistemas de Gestdo da Qualidade

Declaracao de compromisso Antiplagio

Eu, Maria da Luz Neves Madruga Alves dos Santos de Matos, declaro por minha honra que
0 documento intitulado “As Inspec¢des-Gerais das Forgas Armadas e os Sistemas de Gestédo
da Qualidade” corresponde ao resultado da investigacdo por mim desenvolvida engquanto
auditora do Curso de Promocdo a Oficial General 2023/2024 no Instituto Universitario
Militar e que € um trabalho original, em que todos os contributos estdo corretamente
identificados em citacOes e nas respetivas referéncias bibliogréaficas.

Tenho consciéncia que a utilizacdo de elementos alheios ndo identificados constitui grave

falta ética, moral, legal e disciplinar.

Pedroucos, 12 de maio de 2024

Assinado por: Maria da Luz Neves Madruga Alves dos
Santos de Matos

Num. de Identificacdo: 10273749

Data: 2024.05.12 18:03:41+01'00'

Maria da Luz Neves Madruga Alves dos Santos de Matos




As InspecBes-Gerais das Forgas Armadas e os Sistemas de Gestdo da Qualidade

Agradecimentos

Um trabalho desta natureza néo se realiza sem a colaboracao de uma série de pessoas,
as quais € da mais elementar justica agradecer publicamente:

Para comecar, ao meu orientador, Major-General José Santiago, sem o qual este
trabalho ndo teria sido possivel — ja que o apoiou desde a sua génese — pela preciosa ajuda
para estabelecer contactos e pela permanente disponibilidade para me orientar, motivar e
ajudar, em todas as fases da investigacdo e da escrita do trabalho.

Agradeco também a Tenente-Coronel Cristina Fachada, pela disponibilidade para
partilhar os seus vastos conhecimentos relativamente a metodologia, normativos, técnica de
escrita e apresentacdo de resultados, e pela imensa paciéncia para comentar oS meus
rascunhos, que em muito me ajudaram, sendo engenheira, a fazer um trabalho em ciéncias
sociais.

Ao Capitdo-de-mar-e-guerra Duarte Carvalho, que, na fase exploratéria (mas nao so),
partilhou de forma franca ideias e documentos, e ao Coronel Calvéo Silva que me facultou
todos os documentos que Ihe fui pedindo (e foram muitos), ambos deram uma ajuda essencial
para o desenrolar do trabalho.

Ao Coronel Pedro Pimentel, Coronel Paulo Moutinho, Major José Monteiro e Major
Nélson Azevedo pela ajuda no pré-teste dos questionarios.

A todos os militares e civis que se prestaram a ser entrevistados, responder ao
questionario e partilhar documentos e experiéncias pessoais, pois gracas a eles foi possivel
obter dados fundamentais para esta pesquisa.

Aos meus Camaradas do Curso de Promocéo a Oficial General 2023/24, companheiros
nestas andancas, pela boa disposicdo, camaradagem e troca de ideias, que muito
contribuiram para a forca animica necessaria para desenvolver um trabalho desta
envergadura.

Por altimo, mas em primeiro grau de importancia, & minha familia, que encarou com
naturalidade e compreensdo mais este periodo de auséncia, sabendo que seria intenso, mas
contido no tempo, e que me permitiu ter a concentracdo e a paz de espirito necessarias para
levar este trabalho a bom porto.

A todos, 0 meu sentido agradecimento.




As InspecBes-Gerais das Forgas Armadas e os Sistemas de Gestdo da Qualidade

Indice
IR 101 0o [0 o Uo TSSO OSPRSSR 1
2. Enquadramento teOrico € CONCEPLUAL ..........oevvieiiiieiicie e 4
2.1 Reviséo da literatura € CONCEIt0S ESIIULUTANTES ..........coviviriiieiiierieeee e 4
2.1.1 INSPECAO-GEIAl .....vveeeieieeie ettt re s 4
2.1.1.1 InspecBes-Gerais de nivel ministerial ............c.ccoeoiiiiiiininineenn, 4
2.1.1.2 Inspecdes-Gerais das Forgas Armadas, reviséo da literatura............ 6
2.1.2 Sistema de gestdo da qualidade...........cccceieiiiiniiiiiicce e, 7
2.1.2.1 EVOIUGED da NOMMA.....uiiiiiiiiiieieiesie st 8
2.1.2.2 Beneficios e dificuldades na implementagao .............ccccceveevveenennenn 10
2.2 MOAEIO A8 ANALISE ...t 10
3. Metodologia € MELOUO.........ccuiiieieie e 12
T80 Y/ (oo 0] (oo T USSR 12
K I /1< (o 1o (o TR TSRPRPRPRPR 12
3.2.1 Participantes € ProCedimeNtOS. ........ccueveierierierierienieeieieee et 12
3.2.2 Instrumentos de recolha de dados ..........cccovrereireneini e 14
3.2.3 Técnicas de analise de dados ..........ccocereririiiniiine e 14
4. InspecOes-Gerais das FOrcas ArMAadas ..........cocvevveieeiieieeieieeseeiee e sre e se e eeesneas 15
4.1 MisSao0, Organica € atribDUIGOES.........ccvevveiieiece e 15
4.2 ENnquadramento eStratEQiCO........couiuerurrieirereeie ettt 18
4.3 Atividades, metodologia € TOrMAaGAD ...........coeivereriiiiiriee e 19
4.4 Responsabilidades no @mbito do RGPC ... 20
4.5 Percecdo dos COIabOradores.........cocviiiiiiieiiee e 20
A4.5.1 CICIOPDCA ...ttt ettt ae e 20
4.5.2 ADOrdagem POr PrOCESSOS ........ueueeierierierieriesiestesieeseeeenee et bbb te e esee s 22
4.5.3 Pensamento baseado em FISCO.......coieriiiririiiiieeiee e 23
4.6 Sintese conclusiva e resposta a Questdo Derivada 1 .........cccccceeveiveveiieiecnie e, 23
5. Implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade nas Forgas Armadas...................... 24
5.1 BENETICIOS ..ttt 24
5.2 DIFICUIAUES ... 25




+ As InspecBes-Gerais das Forgas Armadas e os Sistemas de Gestdo da Qualidade

5.3 CITITICAGAD .....c.veviiteeiiei ettt bbbt 26
5.4 Interacdo com a INspecao-Geral do ramO .........cccveveeieiie s 26
5.5 Oportunidades de melhoria e licdes aprendidas ............cccvvvevereereeresieese e, 26
5.6 Sintese conclusiva e resposta a Questdo Derivada 2 ..........ccccoeevereieiviieienieniennns 27

6. Proposta para a adocdo de medidas dos sistemas de gestdo da qualidade nas

Inspe¢des-Gerais das Forgas Armadas, e resposta a Questdo Central .............ccccvevenee. 28
6.1 Desenvolvimento das MEMIAAS ........ccceueiieiieieiieriee e 28
6.2 AvaliaCao das Medidas ..........ccveiieiiieie it 30
6.3 Proposta de implementacdo de medidas dos SGQ nas IG das FFAA ................... 34
A O T 110 LRSS 36
Referéncias DIDHOGrATICAS .......cooviiiii s 40

indice de Apéndices

Apéndice A — Guides das entrevistas Semiestruturadas ...........ccoceeevereneniesieeiennenns Apd A-1
Apéndice B — Inquérito por questionario aos colaboradores das Inspec¢des-Gerais.. Apd B-1
Apéndice C — Andlise estatistica e de conteddo do inquérito por questionario aos

colaboradores das INSPeGBES-GErais .........c.ccvvevveieeieeieiie e Apd C-1

............................................................................................................ Apd D-1
Apéndice E — Andlise de conteldo das entrevistas a responsaveis por Sistemas de Gestédo
da Qualidade em U/E/O das Forcas Armadas............cccceeveveerveinennen. Apd E-1
indice de Figuras
Figura 1 — Atribuices das IG de nivel ministerial, RCM 39/2006.............cccccoeeiviinenennne. 5
Figura 2 — Requisitos dos SGQ segundo a norma NP EN ISO 9001:2015........c..cccceevvvennns 9
Figura 3 — Enquadramento dos requisitos dos SGQ segundo a norma NP EN 1SO
9001:2015 ...ttt et b ettt e ere s 9
Figura 4 — Organica da IGM..........cooiiiiiieieie e 16
Figura5 — Organica da IGE............cceoiiiiee et 16
Figura 6 — OrganiCa da IGFA .........coo ot 17
Figura 7 — Enquadramento estratégico da atividade das IG .........ccccceverenenineninisiceen, 18
Figura 8 — FOrmMAaGa0 NAS 1G .......ccueeiiiie et sre e ens 20




As InspecBes-Gerais das Forgas Armadas e os Sistemas de Gestdo da Qualidade

Figura 9 — Modelo das trés linhas do A ..o s 29
Figura 10 — Analise SWOT e medidas PropoStas.........ccuereeeerieerieiieesieeseeseesieesiesee e esee e 30

Indice de Quadros

QuAdro 1 — Modelo de @NALISE.........ccveiueiieiecieiee et 11
Quadro 2 — Inquerito: populacdo alvo e amostra recolhida............ccccoovvevviieiieiiccc e, 12
Quadro 3 — Caracterizacdo sociodemografica da amostra............cccoeceveereiieseeseeieseeenen, 12
Quadro 4 — Entrevistas: identificagdo dos partiCipantes............ceovevererererineseseeeeeeeen, 13
Quadro 5 — Analise de conteido das entrevistas de avaliagao ............c.cooevvrereiencneniennn, 31
Quadro C 1 — Analise descritiva das questdes de resposta em escala de Likert........ Apd C-1
Quadro C 2 — Analise de conteudo das respostas abertas e facultativas ................... Apd C-2
Quadro D 1 — Analise de contetido das questdes 1 a 14 a colaboradores das IG...... Apd D-1
Quadro D 2 — Analise de contetido da questdo 15 a colaboradores das IG............... Apd D-2
Quadro E 1 — Analise de contetdo das questdes da Parte 1 a colaboradores de U/E/O com

SGQ ettt et eare s Apd E-1
Quadro E2 — Analise de contetido das questdes da Parte 2 a colaboradores de U/E/O com

SGQ ittt et are s Apd E-2
Quadro E3 — Analise de contetido das questdes da Parte 3 a colaboradores de U/E/O com

SGQ ettt et eare s Apd E-3
Quadro E4 — Analise de conteudo das questbes da Parte 4 a colaboradores de U/E/O com

SGQ ittt et are s Apd E-4
Quadro E5 — Analise de contetdo das questdes da Parte 5 a colaboradores de U/E/O com

SGQ ettt et eare s Apd E-5

indice de Tabelas

Tabela 1 — U/E/O com SGQ das entidades entrevistadas.............cccceevveeieeiieiiieciie e 13
Tabela 2 — Miss80 das IG A0S FAMOS ........ccvieiiiiiieiie et 15
Tabela 3 — Competéncias das IG dOS FAMOS...........cceiieiieiicieieese e 15

Vi




As InspecBes-Gerais das Forgas Armadas e os Sistemas de Gestdo da Qualidade

Resumo

A procura da melhoria nas organizacdes levou a introducdo de estruturas para medir e
controlar o desempenho, que, nas Forcas Armadas (FFAA), encontra expressdo em trés
Inspe¢des-Gerais (IG), uma por cada ramo. Adicionalmente, na administracdo publica, os
sistemas de gestdo da qualidade (SGQ) tém ganho relevancia na desburocratizagdo e
melhoria da qualidade do servico prestado aos cidadaos.

Neste contexto, a presente investigacdo, tendo como objetivo perceber de que forma
as medidas dos SGQ podem contribuir para a melhoria das praticas das IG, seguiu um
raciocinio indutivo, ancorado numa estratégia mista e num desenho do tipo estudo de caso.

As evidéncias obtidas — alicercadas em analise documental, de conteddo a 19
entrevistas semiestruturadas, e estatistica a 54 inquéritos por questionario — permitiram
concluir, por um lado, que ndo obstante as IG (da Marinha, do Exército e da Forga Aérea)
apresentarem um funcionamento heterogéneo, elas partilham a atribuicdo do papel de
terceira linha referente ao modelo das trés linhas do Institute of Internal Auditors, e, por
outro, identificar os principais beneficios e dificuldades associados a implementacdo dos
SGQ nas FFAA.

Permitiram, ainda, incorporando principios dos SGQ, propor um conjunto de medidas
potenciadoras da implementacdo plena do papel de terceira linha atribuido as 1G.

Palavras-chave: Inspe¢des-Gerais; Modelo das trés linhas do Institute of Internal Auditors;

Sistemas de Gestao da Qualidade.
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Abstract

The pursuit for improvement in organizations led to the introduction of structures
dedicated to measuring and controlling performance, that finds a parallel in each Armed
Forces’ branch General-Inspection (Gl). Furthermore, quality management systems (QMS)
have been gaining traction in public administration by eliminating bureaucracy and
improving the quality of service rendered to the public.

In this context, this investigation, which aimed to develop an understanding of how
QMS measures can improve Gl practices, followed an inductive approach and relied on
both a mixed strategy and a case study research design.

The evidence gathered — based on document analysis, content analysis of 19 semi
structured interviews, and statistical analysis of 54 questionnaires — concluded on one hand,
that even if all the GIs (Navy, Army and Air Force) present a heterogeneous operation
model, they share the third line role regarding the Institute of Internal Auditors’ Three Lines
Model; and, on the other hand, identified benefits and difficulties in QMS implementation
within the Armed Forces.

The results enabled the development of a set of measures encompassing QMS
principles, that can contribute to the full implementation of the third line role of the GI.

Keywords: General-Inspection; Quality Management Systems, The Institute of Internal
Auditors’ Three Lines Model
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1.  Introducgéo

A procura da eficiéncia, aliada a conjuntura financeira desafiante das Gltimas décadas,
levaram a que muitas organizacdes introduzissem, com recurso a estruturas dedicadas, a
medicdo de parametros de avaliacdo de desempenho como instrumento de apoio a gestdo
estratégica, entre as quais se incluem organizac6es militares dos paises da Organizacdo do
Tratado do Atlantico Norte (Science & Technology Organization, 2020, p. 1_1).

Uma realidade que, no caso das Forcas Armadas (FFAA) nacionais, se reflete na
existéncia, em cada ramo, de um érgdo de inspecéo, designado de Inspecdo-Geral (IG), que:
(i) no Exército, surgiu em 1926, designado a data Inspeccéo Superior da Administracédo do
Exército, que evoluiu tomando, em 1959, a designacdo atual de Inspecdo-Geral do Exército
(IGE) (IGE, 2021, pp. 9-12); (ii) na Forca Aérea (FA), remonta a 1956, com “as primeiras
referéncias a atividade da Inspecdo-Geral da Forca Aérea” (IGFA), cuja organica foi
posteriormente publicada em 1975 (IGFA, s.d.); e (iii) na Marinha, designada de
Inspecdo-Geral da Marinha (IGM), foi criada apenas em 2009, mas veio herdar do
“Estado-Maior da Armada as competéncias de inspecédo, e assumindo-se como a estrutura
de controlo e avaliagdo da Marinha” (Decreto-Regulamentar n.° 10/2015, de 31 de julho,
p. 5200).

A missdo dos oOrgdos de inspecdo das FFAA, como definida legalmente
(Decretos-Regulamentares 10/2015, 11/2015 e 12/2015, de 31 de julho), centra-se no apoio
ao respetivo Chefe do Estado-Maior (CEM) no exercicio da funcéo controlo e avaliacdo. A

funcdo controlo, sendo as IG parte da organica de cada ramo, é traduzida no controlo interno,

i.e., no processo que € levado a cabo pela chefia, membros da gestdo e/ou outro pessoal de
uma entidade, e é desenhado para fornecer um grau de confianca razoavel relativamente ao
cumprimento dos objetivos relacionados com operagdes, relato e conformidade! (Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission [COSO], 2013, p. 3). A funcéo
avaliacdo, define-se — para efeitos desta investigacdo, e mantendo o contexto usado para o
conceito de controlo interno —, pela

[...] investigacdo sistemética, planeada e dirigida que permita a identificagdo e

obtencdo de informacdo vélida, fidvel e pertinente, por forma a efetuar uma

valoracdo de uma intervencéo publica ou de um servico, traduzida pela emissao

! Tradugéo da autora do original em inglés: “Internal control is a process, affected by an entity’s board of
directors, management, and other personnel, designed to provide reasonable assurance regarding the
achievement of objectives relating to operations, reporting, and compliance”.

1
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de um juizo, efetuado com base em determinados critérios. (Seccao
Especializada de Avaliacdo do SCI, 2009, p. 4)

Assim, conceptualmente, a missao das IG dos ramos passa por uma acao ex ante — de
controlo, no sentido da prevencao (Morais & Martins, 2003, p. 21, cit. por Conceigéo, 2011,
p. 9) — e uma fungéo ex post, de avaliacdo, no sentido da correcdo, considerada por Alves
(2009, p. 25) como a melhor forma de uma organizagéo conhecer o seu estado atual.

Desta forma, os produtos produzidos pelas IG, que assentam na informacao recolhida,
contribuem por um lado, para o conhecimento do estado da organizagdo, sendo “de grande
importancia, constituindo um diagndéstico abrangente [...], que merece reflexdao” (Mateus,
2000, p. 23), e, por outro, para a otimizacdo do processo de gestdo estratégica de uma
organizacdo, que passa pela implementacdo de um sistema de medi¢cdo e acompanhamento
do desempenho organizacional em todas as suas dimensfes (Carapeto, & Fonseca, 2014,
p. 158).

Por outro lado, a administracdo publica — na qual as FFAA se enquadram — tem vindo
a sofrer diversas reformas, designadamente as conhecidas por New Public Management, que
vieram alterar o conceito de cidaddo para cliente e abrir caminho para a importacao de
praticas de gestdo do setor empresarial para o estatal, encontrando-se entre elas a gestao da
qualidade, operacionalizada, por exemplo, na desburocratizagdo, simplificacdo e melhoria
da qualidade dos servigos (Rocha, 2006, pp. 45-56).

Neste enquadramento, a adocdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ), em
particular os que seguem a norma NP EN 1SO 9001, “é uma decisdo estratégica de uma
organizacdo que pode ajudar a melhorar o seu desempenho global e proporcionar uma base
solida para iniciativas de desenvolvimento sustentavel” (Instituto Portugués da Qualidade
[IPQ], 2015, p. 7).

De utilizacdo ubiqua, tanto no setor publico como privado, 0os SGQ que seguem a
supradita norma ISO (a mais utilizada em todo o mundo) ja ultrapassaram, desde a sua
primeira publicagdo, em 1987, a emissdo de mais de 1,2 milhdes de certificacbes em mais
de 180 paises, (International Organization for Standardization [ISQO], s.d.).

As normas ISO oferecem ainda a possibilidade da integracdo de SGQ com Sistemas
de Gestdo Ambiental e Sistemas de Gestdo da Higiene e Seguranca no Trabalho, o que,
segundo Rebelo (2011, cit. por Santos, 2013, p. 227), é parte da melhoria continua
preconizada por cada um deles, permitindo racionalizar e otimizar 0s recursos da

organizacao.
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Mais uma realidade a que os ramos das FFAA ndo sdo alheios, apresentando, em
algumas das suas unidades, estabelecimentos ou érgdos (U/E/O) um SGQ, com ou sem
certificacéo.

Neste seguimento, pretende-se equacionar possiveis melhorias a serem introduzidas
no funcionamento dessas IG, designadamente através de préaticas dos SGQ.

Esta investigacdo tem, entdo, como objeto de estudo as IG, delimitando-se, a luz de
Santos e Lima (2019, p. 42):

— Temporalmente, a atualidade (2023/24);

— Espacialmente, as IG dos trés ramos das FFAA portuguesas;

— Em termos de conteudo, as atribuices e atividades das 1G.

Relativamente a objetivos, tem como Objetivo Geral (OG) “Propor melhorias nas
praticas das IG das FFAA, através da adocdo de medidas dos SGQ”, e Objetivos
Especificos (OE) “Caracterizar o modelo de funcionamento das |G das FFAA” (OE1) e
“Analisar os beneficios e dificuldades de implementacédo de SGQ nas FFAA” (OE2).

Este conjunto de objetivos encontra-se plasmado na Questdo Central (QC) da
investigacdo “Quais as medidas dos SGQ que podem melhorar as praticas das IG das
FFAA? ",

Estruturalmente, este documento encontra-se organizado em sete capitulos, sendo o
primeiro a presente Introducdo. O segundo, destina-se a apresentacdo do enquadramento
tedrico-conceptual. O terceiro, a descricdo da metodologia e do método. Os quarto, quinto e
sexto, as respostas as Questdes Derivadas (QD) e QC. O sétimo, e Ultimo, as conclusdes,
contributos para o conhecimento, limitagdes, estudos futuros e recomendagfes de ordem

pratica.
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2. Enquadramento teorico e conceptual

Esta investigacdo insere-se nas Ciéncias Militares, designadamente nos aspetos
complementares das Ciéncias de Gestdo, no ambito das Ciéncias Sociais (Santos, 2011,
Anexo, paragrafo I11).

2.1 Revisdo da literatura e conceitos estruturantes

Identificaram-se dois conceitos estruturantes — IG e SGQ — que se desenvolvem de
seguida.

2.1.1  Inspecdo-Geral

Aborda-se o conceito de |G através da caracterizagdo das que existem
transversalmente nos ministérios, e apresenta-se a revisdo da literatura sobre as IG das
FFAA.

2.1.1.1  InspecBes-Gerais de nivel ministerial

No momento atual, a existéncia de servicos de inspecdo e auditoria em todas as areas
governativas, na sua maioria com a designacao de Inspecao-Geral, decorre do Programa de
Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado (PRACE), aprovado através da RCM
n.° 39/2006, de 21 de abril, que emana orienta¢des para a restruturacdo dos servicos centrais
dos ministerios, determinando que:

[...] em regra, em cada ministério € consagrado um servico de inspecdo e
auditoria, usualmente designado por inspecao-geral, com a missao de apreciar a
legalidade e regularidade dos atos praticados pelos servicos e organismos do
ministério, ou sujeitos a tutela do respetivo ministro, bem como avaliar a sua
gestdo e os seus resultados, através do controlo de auditoria técnica, de
desempenho e financeira. (Resolucdo do Conselho de Ministros 39/2006,
p. 2834)

O enquadramento atual das 1G nos diversos ministérios decorre do Decreto-Lei n.°
32/2024, de 10 de maio, que aprova o regime de organizacéo e funcionamento do XXIV
Governo Constitucional. Estes érgdos estdo abrangidos pelo Regime Juridico da Atividade
de Inspecdo da Administracdo Direta e Indireta do Estado, publicado através do Decreto-Lei
n°. 276/2007 de 31 de julho.

As atribui¢cbes comuns as IG a nivel ministerial, podem dividir-se em trés grandes
categorias: as da organica respetiva, as decorrentes do Sistema de Controlo Interno da
Administracdo Financeira do Estado (SCI) e as resultantes do Regime Geral de Prevencéo
da Corrupcao (RGPC).
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Atribuicdes da organica respetiva. Nao obstante estarem atribuidas a cada uma das I1G

de nivel ministerial competéncias especificas definidas no seu respetivo decreto
regulamentar, todas elas se baseiam na RCM n.° 39/2006, de 21 de abril, que, no seu Anexo

I, identifica, a titulo exemplificativo, dezanove atribui¢des (Figura 1).

Normas
- legislacdo

Ministério / Tutela Ministro(a)
- servigos/organismos

DESVIOS /

CONFORMIDADE

- setores de atuacdo - diretivas
- outra regulamentacao

* Avaliagdo/controlo do desempenho * Inspecionar . N
« Avaliacdo de resultados * Auditar * Divulgagao
« Controlo técnico * Indicios de suspeita: * Sensibilizagdo
* Indicadores de desempenho * Irregularidades * Informagéo
« Sistemas de Informagdo da gestio * Incumprimentos * Formagdo
+ Estudos/pareceres/diplomas legais * Deficiéncias
« Dinheiros publicos: economia, * Inquéritos

eficacia, eficiéncia + Sindicancias
* Declaragio publica de * Peritagens

credibilidade/fiabilidade dos
mecanismos de controlo financeiro

Conformidade legal/regulamentar

Agdes de Agoes
Regularizagio Disciplinares

Transmitirresultados da atividade desenvolvida
Colaborar com outros organismos nacionais/internacionais

Figura 1 — Atribuicdes das IG de nivel ministerial, RCM 39/2006
Fonte: Adaptado a partir de Resolucdo do Conselho de Ministros 39/2006, de 21 de abril.

Estdo, portanto, atribuidas fun¢des tanto de inspe¢do como de auditoria, que, de acordo
com a NP EN ISO 9000 (IPQ, 2015, pp. 33,35) se definem como “determinagao de
conformidade face a requisitos especificados” e “processo sistematico, independente, e
documentado para obter evidéncia objetiva e respetiva avaliacdo objetiva, com vista a
determinar em que medida os critérios de auditoria sdo cumpridos”, respetivamente.

Atribuicdes decorrentes do SCI. Embora anterior a0 PRACE, a instituicdo do SCI é

uma iniciativa governativa com vista a promover uma cultura de controlo, no sentido de
melhorar a gestdo, sendo que o SCI (Decreto-Lei N.° 166/98, de 25 de junho, 1998, art.® 3.9,
p. 2815):

— E composto pelas inspecdes-gerais, a Direc¢do-Geral do Orgamento, o Instituto de
Gestdo Financeira da Seguranca Social e 0s 0rgaos e servicos de inspecdo, auditoria ou
fiscalizacdo que tenham como fungéo o exercicio do controlo interno;

— Organiza-se em trés niveis de controlo: operacional, setorial e estratégico, atuando

nos dominios orcamental, econémico, financeiro e patrimonial;
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— Tem o seu funcionamento garantido pelo Conselho Coordenador do SCI (CCSCI),
no qual tém assento todos os inspetores-gerais, sendo presidido pelo Inspetor-Geral de
Financas;

— Conta, ao nivel de controlo setorial, com a atuacdo das IG de nivel ministerial, que
sdo responsaveis pela avaliagdo do controlo operacional.

Adicionalmente, o CCSCI definiu os principios e metodologias a seguir nas auditorias
no ambito do SCI, que podem ser de trés tipos: financeira, de sistemas e desempenho
(CCSCI, 2004, p. 13). De referir que Santos (2013, p. 103) considera que a dependéncia do
governo por parte dos 6rgdos do SCI compromete uma verdadeira independéncia necessaria
a uma acao eficaz e credivel destes, face as decisdes tomadas por aquele.

Atribuicdes decorrentes do Regime Geral de Prevencdo da Corrupcdo (RGPC). Mais

recentemente, a criacdo do Mecanismo Nacional Anti-Corrupcdo (MENAC), e o
estabelecimento do RGPC, ambos atraves do Decreto-Lei n.° 109E/2021, de 9 de dezembro,
vem trazer um novo conjunto de atribuicdes as IG dos diversos ministérios. Com efeito, o
MENAC deve planear as acdes de controlo e fiscalizacdo do RGPC, e, posteriormente,
fiscalizar a sua execucdo, em articulagdo com as IG (Decreto-Lei n.° 109E/2021, de 9 de
dezembro, p. 21). Por seu lado, 0 RGPC (Decreto-Lei n.° 109E/2021) — que é aplicavel a
entidades com mais de 50 trabalhadores, qualquer que seja a sua natureza, e inclui um regime
sancionatorio —, determina:

— Que as IG sdo responsaveis pela avaliacdo e reporte ao MENAC do cumprimento
das normas relativas a existéncia do programa de cumprimento normativo (PCN)
(pp. 29,31,41-42), que consiste pelo menos nos seguintes vetores:

e Plano de prevencao de riscos de corrupcdo e infragdes conexas (PPR);
e Cddigo de conduta;

e Programa de formacao;

e Canal de denuncias;

— Para as entidades publicas, a existéncia de um Sistema de Controlo Interno (SCI)
que abranja todas as areas de intervencao, com base em “modelos adequados da gestao dos
riscos, de informagao e de comunicagdo” (p. 35).

2.1.1.2  InspegOes-Gerais das Forcas Armadas, revisao da literatura

Quanto a organizacgdo e atuacdo das I1G das FFAA, Chambel (2006, p. 28) efetuou uma

analise a funcdo inspecdo na Marinha e nos outros ramos, tendo admitido que, a parte da

avaliacdo operacional que deve ser mantida nos ramos, as restantes atividades inspetivas

6
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poderiam ser concentradas num servico central. Uma conclusdo que Santos, Canané, Ribeiro
e Aversa (2017, p. 23) refutaram, por entenderam que “ndo se considera adequado nem
aceitavel, a criacdo de uma estrutura conjunta de auditoria interna transversal aos ramos das
FFAA, pois conflituard com as atribuicdes e competéncias atualmente existentes nas FFAA e no
EMGFA”.

Ainda neste ambito, Conceigédo (2011, p. 32) — avaliando o0 modelo de funcionamento
para a recém-criada IGM, com vista a sua integracdo no SCI — advogou que uma estrutura
mista, em que a componente operacional assume uma natureza matricial, podera ser uma
alternativa, acompanhada pelo desenvolvimento de auditorias de desempenho, de nivel
estratégico.

2.1.2  Sistema de gestdo da qualidade

Para entender o conceito de SGQ importa, em primeiro lugar, entender o de qualidade.
Existem numerosas defini¢des, tendo-se optado pela apresentada na norma ISO 9000:2015,
na qual qualidade corresponde ao “grau de satisfacdo de requisitos dado por um conjunto de
caracteristicas intrinsecas de um objeto” sendo que a utilizacdo do termo objeto é feita em
sentido lato, de forma a abranger qualquer bem ou servi¢o produzido pela organizacéao (IPQ,
2015, p. 24). De acordo com a mesma norma, 0s SGQ sdo o conjunto de politicas e objetivos
de qualidade, conjuntamente com os procedimentos desenvolvidos pela organizacéo para 0s
atingir (IPQ, 2015, p. 23).

Embora com conceptualizaces diferentes, o conceito de qualidade sempre esteve
presente na atividade humana, desde os seus primordios (Pires, 2012, p. 35). Antonio e
Teixeira (2009, p. 19) consideraram as confrarias medievais europeias do século XIIl como
0S primeiros atores organizados neste contexto, atribuindo ao periodo que se inicia nos anos
30 do século passado o “nascimento do controlo de qualidade moderno”, pela mao de Walter
A. Shewhart e a sua carta de controlo.

Por seu lado, Fonseca (2015, pp. 168-171), elencou as seguintes opcbes de uma
organizagdo em busca da qualidade: os gurus da Total Quality Management? tais como
Deming, Juran e Ishikawa; os modelos de exceléncia como o Deming Prize e o European
Framework for Quality Management; e a série 1SO 9000, cuja evolugdo serd apresentada na

seccao seguinte.

2 Em inglés no original: Gestdo pela Qualidade Total.
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2.1.2.1 Evolucao da norma

A primeira publicacdo normativa internacional sobre qualidade remonta a 1987 com a
publicacdo da familia de normas ISO 9000:1987. Estas contemplavam a ISO 9001, 1SO 9002
e 1ISO 9003, referentes a requisitos para o projeto, producéo e inspecéo final, respetivamente
(Dentch, 2016, p. 1).

Em 1994 foi publicada a primeira revisdo da norma, que introduziu requisitos
referentes a manual da qualidade, acGes preventivas, e procedimentos documentados (Silva
& Barbosa, 2017, pp. 59-60).

Em 2000 surgiu a primeira grande revisao a familia ISO 9000 (Latest Quality, s.d.),
que, tal como referiram Silva e Barbosa (2017, pp. 60-31): (i) apresentou uma alteracao na
estrutura, passando a estarem concentrados os requisitos na ISO 9001, tendo sido canceladas
as 1SO 9002 e ISO 9003; (ii) consagrou a evolucdo de controlo para gestdo da qualidade; e
(iii) introduziu a abordagem por processos baseada no ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA).

A revisdo de 2008 focou-se na introducdo de notas explicativas em diversos requisitos,
tendo a de 2015 trazido grandes alteracfes, fundamentalmente associadas a introducao do
pensamento baseado em risco (PBR), bem como a analise do contexto da organizacgéo (IPQ,
2015, pp. 12, 15; Silva & Barbosa, 2017, p. 61).

Na sua ultima versdo de 2015, a norma contempla sete requisitos (Figura 2%), que se
distribuem pelas fases do ciclo PDCA, sendo transversais os principios da abordagem por
processos (AP) e do PBR (APCER, 2015, p. 50) (Figura 3).

3 A numeracdo corresponde ao paragrafo da norma 1SO 9001:2015
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*Desenvolvimento de produtos e
servicos

*Fornecedores externos

*Produgdo e prestagdo de servigo

*Libertagio de produtos e servigos

*Controlo de saidas ndo conformes

* Analise e avaliacdo
* Auditoria interna
* Revisdo pela gestao

34 Cont.extow e §5 Lideranga §6 Planeamento §7 Suporte (Apoio)
Organizagao
*Contexto interno e * Compromisso - Identificaggio e * R‘}CUYSOS (pessoas,b .
«Foc IF . infraestruturas, ambiente
externo FO"O_“O Lllente. tratamento de riscos e .C ténci )
*Necessidades e « Politica de qualidade oportunidades ompF cnsl:1a~s -
expetativas das partes » Fungdes, « Objetivos da qualidade . Consmgncuihza(;ao
1pteressadas responsabilidades e = Alteragdes ac: 3GQ * Comunicagio
*Ambito e processos do autoridade na * Informagdo documentada
SGQ organizagao
§8 Operacionalizagdo §9 Avaliagdo do desempenho §10 Melhoria
'Plancamcntoc controlo * Monitorizagdo, medi¢do, andlisee  +Nio conformidade e agdo
operacional ) avaliagio corretiva
*Requisitos de produtos e servigos + Satisfagdo do cliente » Melhoria continua

Figura 2 — Requisitos dos SGQ segundo a norma NP EN 1SO 9001:2015

Fonte: Adaptado a partir de APCER, 2015.

PLAN DO

§4 Contexto
§5 Lideranga
§6 Planeamento

§7 Suporte (Apoio)

§8 Operacionalizagdo

ABORDAGEM POR PROCESSOS

PENSAMENTO BASEADO EM RISCO

CHECK

§9 Avaliacdo do
desempenho

ACT

§10 Melhoria

Figura 3 — Enquadramento dos requisitos dos SGQ segundo a norma NP EN 1SO 9001:2015
Fonte: Adaptado a partir de APCER, 2015.

Qualquer organizacdo pode implementar internamente SGQ de acordo com a norma,

podendo também obter a certificacdo por uma entidade independente, que esteja acreditada

numa entidade de acreditacdo (Fonseca & Domingues, 2016, p. 150). A certificagdo permite

dar garantias — aos clientes e a todas as partes interessadas — que a organiza¢do cumpre a

norma (Pinto & Soares, 2009, p. 29), e € muitas vezes exigida por estes nos requisitos

contratuais (Sickinger-Nagorni & Schwanke, 2016, p. 27).
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2.1.2.2 Beneficios e dificuldades na implementacdo

Os beneficios da implementacdo da norma séo publicitados entusiasticamente pelas
agéncias de certificacdo, que referem, entre outros (Bureau Veritas, s.d.): a melhoria
continua, a satisfagdo do cliente, a eficiéncia da organizacdo, o empoderamento dos
colaboradores, a gestdo efetiva do risco e a reputagéo da empresa.

Ainda assim, ndo existe consenso sobre as vantagens de certificacdo de SGQ, tal como
concluido por Manders (2015, p. 143-145), no estudo de meta-analise que efetuou a 92
investigacOes efetuadas entre 1987 e 2012, cujas evidéncias salientaram que, embora se
observe uma relagdo entre a certificagdo na norma 1SO 9001 e os lucros obtidos pelas
empresas, tal ndo é necessariamente indicativo de uma diminuicdo dos custos ou de
melhorias no seu desempenho financeiro ou valor de mercado, e é influenciado por fatores
como: localizacdo, area de neg6cio, tamanho da empresa, versdo da norma e tempo decorrido
desde a certificagio®.

Neste ambito, Fonseca e Domingues (2016, p. 156), inquirindo auditores certificados
em ISO 9001, concluiram que a percecdo destes € que a mais recente versdo da norma, a de
2015, esta alinhada com as mais modernas praticas de gestdo e de qualidade, tendo potencial
de melhoria para as empresas. Uma ilagéo corroborada por Martins (2022, p. 56), ao advogar
que a atual certificacdo ISO 9001 se aproxima da exceléncia em gestdo, e, em certa medida
também por Fonseca, Domingues, Machado e Harder (2018, p. 42), ao constatarem que as
empresas que efetuaram a transicdo para a versdo de 2015 identificaram a introducédo do
PBR simultaneamente como um dos principais beneficios e dificuldades, o que, por outro
lado, fez realcar a necessidade de as empresas adquirirem competéncias especificas neste
dominio.

2.2 Modelo de Analise

No Quadro 1 apresenta-se 0 modelo de analise que norteia esta investigagao.

4 Daqui se fundamenta a escolha de entidades das FFAA para este estudo, ver Quadro 1.
10
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Quadro 1 — Modelo de analise

Objetivo Geral

Propor melhorias nas praticas das |G dos ramos das FFAA, através da ado¢do de medidas dos SGQ.

Questao Central

Quais as medidas dos Sistemas de Gestdo da Qualidade que podem melhorar as praticas das Inspe¢des-Gerais das Forcas Armadas?

Objetivos Especificos Questdes Derivadas Conceitos Dimensdes Indicadores Técnica de recolha de dados
Contexto
Lideranca
OEL1.: Caracterizar o QD1: Como é que se Planeamento
modelo de caracteriza o modelo de PDCA Suporte (Apoio) Anélise documental
funcionamento das funcionamento atual das Inspegéo-Geral Operacionalizagéo Entrevista semiestruturada
Inspe¢des-Gerais das Inspe¢des-Gerais das Avaliacdo do desempenho Inquérito por questionario
Forgas Armadas Forgas Armadas? Melhoria
Pensamento

OE2: Analisar os
beneficios e
dificuldades de
implementacéo de
Sistemas de Gestéo
da Qualidade nas

Forcas Armadas

QD2: Quais os beneficios e
dificuldades na
implementac&o de
Sistemas de Gestdo da
Qualidade nas Forgas

Armadas?

Sistema de Gestao
da Qualidade

Baseado em Risco

Gestdo do Risco

Abordagem por

Processos

Mapeamento de processos

Analise documental

Entrevista semiestruturada
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3. Metodologia e Método

Apresenta-se de seguida a metodologia utilizada neste estudo, bem como o método de
recolha e de tratamento de dados.

3.1 Metodologia

A presente investigacdo desenvolveu-se segundo um raciocinio indutivo (partindo de
observacdes relativamente as IG e as entidades dos ramos com SGQ implementados) (Santos
& Lima, 2019, p. 18), associado a uma estratégia mista (qualitativa com reforco quantitativo)
(Creswell, 2014, pp. 14-16) e a um desenho de pesquisa do tipo do estudo de caso (analise
das IG nas FFAA) (Yin, 2014, p. 35).

3.2 Método

3.2.1  Participantes e procedimentos

Participantes. Na vertente quantitativa, integraram este estudo 54 militares (Quadro 2)
— correspondendo a 44% da populagéo alvo (N=116), i.e., todos os colaboradores das IG dos
ramos, incluindo elementos colocados noutras unidades, mas que sejam chamados a
colaborar em acGes inspetivas especificas —, com um “n” maioritariamente da FA (88%),
mas com uma percentagem de resposta (“representatividade”) muito elevada na Marinha e
Exército (86% e 71%, respetivamente), a maioria dos respondentes a exercer funcdes de
inspecdo ou auditoria (100% na IGM, 40% na IGE e 95% na IGFA) (Quadro 3). Conforme
notado por Santos e Lima (2019, pp. 66, 69-70), o facto de se tratar de uma amostra nao

probabilistica e intencional, faz com que o seu tamanho seja irrelevante.

Quadro 2 - Inquérito: populacdo alvo e amostra recolhida

Populacdo-alvo Amostra
N % n %
IGM Marinha=7 6% Marinha= 6 86%
Ramo IGE Exército=7 6% Exército=5 71%
IGFA FA=102 88% FA=43 42%
Total 116 100% 54 47%

Quadro 3 — Caracterizagdo sociodemografica da amostra
IGM (6) IGE (5) | IGFA (43)

n % nli % n %

Menos de 1 ano 0 0% [4]80% | 2 5%
Tempo na Entre 1 e 3 anos 4 67% | 1] 20% | 14 | 33%
funcao Mais de 3 anos 2 33% | 0| 0% | 26| 60%
N&o respondeu 0 0 0| 0% 1 2%

Direcéo ou chefia 0 0% |[1]20% | 1 2%
Tipo de Inspecdo ou auditoria | 6 | 100% | 2 | 40% | 41 | 95%
funcgéo Apoio 0 0% [1]20% | 1 2%

0 1

0% 20% | O 0%

Nao respondeu
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Na vertente qualitativa (Quadro 4), integraram esta investigacdo nove colaboradores
das 1G>, sete responsaveis por SGQ em U/E/O das FFAA — escolhidos de forma a incluir
sistemas com e sem certificacao, dos trés ramos, e de diferentes ambitos (Tabela 1) — e, para
avaliacdo das medidas desenvolvidas, o Inspetor-Geral da Marinha (IGM), do Exército
(IGE) e da FA (IGFA).

Quadro 4 - Entrevistas: identificagdo dos participantes

Cédigo Funcéo Identificacdo

EALl | Inspetor-Geral da Marinha Vice-almirante Coelho Candido

EA2 | Inspetor-Geral do Exército Major-general Paulo de Abreu

EA3 Inspetor-Geral da Forca Aérea Major-general Antonio Temporado

EIGL Chefe do Departamento de Organizacdo e Processos Capitdo-de-mar-e-guerra Duarte

da IGM Carvalho

EIG2 | Inspetor de Seguranca e Salde no Trabalho da IGE Coronel José Paulo

EIG3 | Inspetor de Programas, Produtos e Servicos da IGE Coronel José Branco

EIG4 | Chefe do Gabinete de Controlo da IGE Coronel Paiva Duarte

EIG5 | Inspetor de pessoal da IGFA Coronel Jodo Ferreira

EIG6 | Inspetor de logistica da IGFA Coronel Renato Carmo

EIG7 | Inspetor de administragdo financeira da IGFA Coronel Paulo Moutinho

EIG8 | Inspetor de operacdes e Chefe do GPA da IGFA Coronel Rui Marques

EIG9 | Inspetor de seguranca militar e informac@es da IGFA | Coronel VValdemar Lourenco
ESGQ1 | Assessor para estratégia do Diretor-Geral do IH® Capitdo-de-mar-e-guerra Moreira Pinto
ESGQ?2 | Chefe do Gabinete de Qualidade do IH Engenheira Pilar Pestana
ESGQ3 | Diretor do Colégio Militar Coronel Tirocinado Jorge Torres
ESGQ4 | Diretor do CIGeoE Coronel Rui Teodoro

Adjunto do Gabinete de Gestéo de Qualidade, . .

ESGQ5 Anibiente e SST do CIGeoE Q Major Gabriel Santos
ESGQ6 | Diretor da DEP/CLAFA Brigadeiro-general Jodo Nogueira
ESGQ7 gge;;acdl_o A[?:i)artamento de Qualidade da Coronel Pedro Pimentel

Legenda: Centro de Informacdo Geoespacial do Exército (CIGeoE); Comando da Logistica da Forca Aérea (CLAFA);
Direcdo de Engenharia e Programas (DEP); Entrevista de avaliacdo (EA); Entrevista a colaboradores das 1G (EIG);
Entrevista a responsaveis de SGQ (ESGQ); IH: Instituto Hidrogréfico.

Tabela 1 — U/E/O com SGQ das entidades entrevistadas

Ramo U/E/O Ambito Clientes  Certificagéo
externos
Marinha Instituto Hidrografico  Hidrografia / Navegacdo / Oceanografia Sim Sim
Exército  Colégio Militar Ensino regular dos 1°, 2°, 3° Ciclos do Sim Sim
Ensino Bésico e Ensino Secundario
(internato e externato)
Gestdo do Patrimoénio Cultural
Exército  Centro de Informacdo  Produtos e servicos de natureza Sim Sim
Geoespacial do topogréfica ou geografica
Exército
Forca Comando da Logistica Manutencéo e aeronavegabilidade de N&o Né&o
Aérea da Forca Aérea aeronaves’ / Novas capacidades

Fonte: Adaptado a partir de Centro de Informacdo Geoespacial do Exército (2020), de Colégio Militar
(2023), de Estado-Maior da Forca Aérea (2013) e de Instituto Hidrografico (2016).

5 As entrevistas aos colaboradores da IGE e da IGFA decorreram em grupo, em cada entidade.

® O Diretor-Geral do Instituto Hidrografico ndo teve disponibilidade.

7 Este SGQ foi desenvolvido para responder a norma AS 9100, que segue a norma ISO 9001, mas contém
requisitos especificos da industria da aviagao (SAE, 2016).
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Procedimento. Obtida autorizagdo dos trés ramos para 0 acesso a documentacao e
realizacdo dos questionarios e das entrevistas, disponibilizaram-se os questionarios de forma
online, na plataforma Google Forms no periodo de 25 de janeiro a 14 de marco de 2024, e,
ao mesmo tempo (com vista a aumentar a percentagem de resposta) por convite direto aos
respondentes via correio eletronico.

As entrevistas foram realizadas ap6s contacto direto com os entrevistados (ou, no caso
dos IG, com os seus Gabinetes), tendo sido obtida autorizacdo para a gravagéo e citagéo.
Foram asseguradas as questdes do anonimato e confidencialidade das respostas, de que todos
abdicaram. Os colaboradores das |G foram entrevistados entre 04 e 11 de marco de 2024, 0s
responsaveis por SGQ entre 06 e 25 de marco de 2024 e os I1G entre 03 e 21 de abril de 2024.

3.2.2  Instrumentos de recolha de dados

Foram construidos trés guibes de entrevistas semiestruturadas (Apéndice A) e um
inquérito por questionario (Apéndice B), este submetido ao prévio estudo de pré-teste junto
de cinco potenciais inquiridos (dois com experiéncia em IG, um em SGQ e dois com
experiéncia em ambos) (Hill & Hill, 2002, p. 166), composto por oito partes. A primeira,
destinada a caracterizacdo sociodemografica, e as restantes — respondidas atraves de uma
escala de Likert de cinco pontos (“1” = Discordo totalmente a “5” = Concordo totalmente)
ou de uma resposta de breve desenvolvimento — norteadas para a avaliagdo da perce¢do dos
seguintes aspetos da IG: contexto (Parte 2); tarefas do préprio (Parte 3); planeamento de
atividades (Parte 4); recursos (Parte 5); apoio (Parte 6); avaliacdo de desempenho (Parte 7);
melhoria (Parte 8).

3.2.3  Técnicas de analise de dados

A andlise qualitativa, em concreto, estatistica descritiva (frequéncia, moda, mediana,
média e desvio padrdo), foi efetuada com recurso a Excel (Apéndice C). A analise de
conteido das entrevistas (Apéndices D e E) foi realizada com recurso ao predito por
Sarmento (2013, pp. 53-66), baseando-se a analise documental em Flick (20009,
pp. 231-237).
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4.  Inspegdes-Gerais das Forcas Armadas

Este capitulo destina-se a analisar os dados referentes as 1G dos trés ramos — missao,

organica e atribuicdes; enquadramento estratégico; atividades, metodologias e requisitos de

formacéo; responsabilidades no ambito do RGPC; e percecdo dos colaboradores — e

responder a QD1.
4.1 Misséo, orgéanica e atribuicoes

Ao contrério das I1G descritas em 82.1.1.1, as IG dos ramos das FFAA né&o dependem

diretamente de um(a) Ministro(a), estando subordinadas aos respetivos CEM e sendo

chefiadas por um oficial general, na situacdo de reserva, designado Inspetor-Geral

(Decretos-Regulamentares 10/2015, 11/2015 e 12/2015, de 31 de julho).

Partindo de missGes semelhantes (Tabela 2), apresentam algumas diferencas nas

competéncias legalmente atribuidas (Tabela 3), que se acentuam nas respetivas organicas

(Figura 4 a 6).
Tabela 2 — Misséo das IG dos ramos
Ramo Decreto Misséo
Regulamentar
Marinha 10/2015 Apoiar 0 CEMA no exercicio d_a furjgao dp cont[olo e avzflllagao,
designadamente através da realizacdo de inspeces e auditorias.
Exéreito 11/2015 Apoiar 0 CEME no exercicio dg furlgao d_e cont[olo e avzflllagao,
designadamente através da realizacdo de inspeces e auditorias.
Forca Aérea 12/2015 Apoiar o CEMFA no exercicio da funcéo de controlo e avaliacédo

e na prevencdo e investigacéo de acidentes.

Fonte: Adaptado a partir do Decreto-Regulamentar 10/2015, de 31 de julho, do Decreto-Regulamentar 11/2015, de 31 de

julho e do Decreto-Regulamentar 12/2015, de 31 de julho.

Tabela 3 — Competéncias das IG dos ramos

Competéncias

Executar auditoria e inspe¢édo

Programar, coordenar e controlar todas as atividades de auditoria e inspe¢éo
Auvaliar eficacia e eficiéncia das U/E/O ou atividades do ramo
Acompanhar/avaliar/fiscalizar o cumprimento de normativos internos e externos
Acompanhar implementacdo das recomendacdes resultantes da acdo inspetiva ou
de auditoria

Elaborar doutrina, diretivas, estudos, e outra documentagdo sobre a atividade
inspetiva/auditoria

Colaborar na elaboragdo de normativos sobre SM, SST e PA

Avrticular-se com entidades externas de inspecéo e auditoria

Contribuir para o Controlo Interno do ramo

Gerir sistemas de informacao de apoio a atividade inspetiva

Gerir sistemas de informacéo de apoio a protecdo de dados pessoais

Realizar avaliacdo do sistema de inspe¢des

Inspecionar/auditar U/E/O

Realizar auditorias sobre protecdo de dados

Avaliar e propor certificacdo de forcas

IGM
X

X X

IGE
X

X X X

X X X XX

X X

IGFA

X X X X X
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Monitorizar o cumprimento do PPR e elaborar relatério de execucao X 8
Efetuar intercambio com outras Forgas Aéreas sobre seguranga de voo X
Manter o funcionamento do sistema de audiéncia do pessoal do ramo X

Legenda: Plano de Prevencdo de Riscos de Corrupcéo e InfragBes Conexas (PPR); Protecdo Ambiental (PA); Seguranca e
Saude no Trabalho (SST); Seguranca Militar (SM); Unidades, estabelecimentos ou 6rgéos (U/E/O).

Fonte: Adaptado a partir do Decreto-Regulamentar 10/2015, de 31 de julho, do Decreto-
Regulamentar 11/2015, de 31 de julho e do Decreto-Regulamentar 12/2015, de 31 de julho.

Inspetor-Geral da Marinha
Gabinete do IGM
Departamento de Organizagao Departamento de Seguranga,
e Processos Saude no trabalho e Ambiente
Figura 4 — Organica da IGM
Fonte: Adaptado a partir de IGM (2020).
[ Inspetor-Geral do }
Exército
[ Gabinete do F
Inspetar-Geral do
Exércita
| - [
uipas - -
Gabinete de Controlo ] l Mull\ltlri‘sgif'\ir::res de J Area de Inspeges Gerais J { A‘e.f’.p‘f;ﬂfg":a%ges ]
I Area de | des d A |
A ache rea de Inspegdes de Area de Auditori
[ frea dé&c‘rlenscgégﬂ)s ] [ P\ocassgssignl%‘;%ramas e } { sobrer F?mle';ﬁuo 55”531105 }

Figura 5 — Orgénica da IGE
Fonte: IGE (2021).

8 A IGFA também tem esta competéncia, mas é-lhe atribuida no PPR da FA.
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Inspector-Geral

Secretariadc e

Arquivo
" Inspecgdo de Inspecgéo de M M Gabinete de
Insl‘,_%e?gtaigade Administragdo Seguranca Militar e Insg::ggglde Inépgfgag)ecsle Prevencéo de
9 Financeira Informacgées perag Acidentes

Figura 6 — Organica da IGFA
Fonte: Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA) (2011).

Da andlise das Tabelas 2 e 3 e Figuras 4 a 6, verifica-se que:

— Todas as IG tém competéncias de inspecdo e auditoria (designadamente nas

U/E/O), de seguimento das recomendagOes identificadas nessas atividades, de verificagio

de conformidade com normativos internos e externos, e de responsabilidade de articulagéo

com entidades de inspec¢do e auditoria externas;

— Apenas a IGM e a IGE tém competéncias expressas no ambito do controlo interno,

e da gestdo dos sistemas de informac&o de apoio a atividade inspetiva;

— A IGE e a IGFA comungam as responsabilidades de avaliar a eficacia e eficiéncia

das U/E/O ou atividades do ramo, monitorizar o cumprimento do PPR e elaborar os relatérios

da sua execucao.

— Existem especificidades em cada I1G:

IGM: (i) divide-se em dois departamentos (organizacao e processos, de carater
transversal, e as areas especificas de Seguranga no Trabalho e Ambiente) e (ii)
tem atribuicOes de inspecdo e auditoria ao nivel da doutrina;

IGE: (i) apresenta uma &rea para cada tipo de inspecdo; (ii) tem competéncias
na elaboracdo de normativos — Seguranca Militar (SM), Seguranca e saude no
Trabalho (SST) e Protecdo Ambiental (PA) e na protecdo de dados, ao nivel da
auditoria e da gestdo do sistema de informacao; e (iii) € a Unica IG que avalia
e prop0e certificacdo de Forcas;

IGFA: (i) esta organizada por areas funcionais; (ii) € responsavel pela inspecao

do sistema de inspecdes e pelo sistema de audiéncia do pessoal; e (iii) inclui o
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Gabinete de

Prevengdo de Acidentes

(GPA), onde

responsabilidades ao nivel da seguranga de voo.

residem as

Adicionalmente, os trés 1G foram nomeados Encarregado da protecdo de dados (EPD)

do ramo respetivo, no ambito do Regime Geral de Protecdo de Dados (Decreto-

Regulamentar 11/2015, de 31 de julho, EMFA, 2020, e Marinha Portuguesa, s.d.).

4.2 Enquadramento estratégico

A forma como a atividade das I1G se manifesta nos documentos de gestdo estratégica

dos ramos € indicativa da visdo que cada CEM tem para estes 6rgdos (Figura 7), sendo que

a atividade da: (i) IGM, concorre para a prontidao; (ii) IGE, é relevante para a eficacia

operacional e para a imagem e reputacdo do Exército; e (iii) da IGFA, se enquadrada na

vertente da gestao.

Q-

) -

> O =

ENQUADRAMENTO ESTRATEGICO

Iniciativa Estratégica:
Reforcar as auditorias
internas e garantir a
implementacdo das

recomendacdes efetuadas

nesse ambito

Medicao e reporte de
indicadores:

atividade de inspecdo
e auditoria

Medicao e reporte de
indicadores:

atividade de
certificagdo de forcas

Medicio e reporte de
indicadores:

atividade de

auditorias de protecdo
e dados, e Inspecdes
Técnicas de SM e CSI

Objetivo:

Assegurar planos de
controlo, inspecdes e
prevengdo e
investigagdo de
acidentes

Objetivo
Estratégico:
Gestio magra [.. ]
baseada na
evidéncia

Objetivo Operacional:
Garantir a seguranca, o
controlo e a qualidade

Objetivo Operacional:
Promover a prontidio
do Exército enquanto
coprodutor de
seguranca internacional

Objetivo Operacional:

Otimizar a segurancga
militar (safety &
Security) € a seguranca
de dados pessoais

Fim:
Marinha pronta

Objetivo
Estratégico:
Capitalizar a

imagem e reputacao
do Exército

Objetivo
Estratégico:
Assegurar a eficacia
operacional do
Exército no plano
nacional e
internacional

Objetivo
Administrativo:
Garantir a gestdo

dos recursos
humanos,

financeiros e
materiais

Fonte: Adaptado a partir de EMFA (2023a); de Exército Portugués (2024a) e de Gabinete do

Figura 7 — Enquadramento estratégico da atividade das 1G

Chefe do Estado-Maior da Armada (2022).
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4.3 Atividades, metodologia e formacéao

Decorrente do seu enquadramento estratégico, e alicercado em publicagdes internas,
as 1G desenvolvem a sua atividade de forma distinta.

No Exército e na FA a maior parte da atividade materializa-se através de inspecdes de
carater vertical a unidades, designadas, respetivamente, de Inspecdes Gerais ou Globais.
Estas ocorrem em intervalos de tempo pré-definidos, sdo essencialmente de verificacéo de
conformidade de requisitos, recorrendo a listas de verificacdo, e abarcando todas as areas de
atividade, e.g.: pessoal, SM, operac0es, financgas, etc. (EMFA, 2023c e Exército Portugués,
2015). Esta verificacdo é objetiva, por estar associado a cada item o normativo, e ser
obrigatoria a identificacdo do desvio, caso exista (J. Branco, entrevista presencial, 11 de
marc¢o de 2024, e R. Carmo, entrevista presencial, 03 de marco de 2024).

Ja na Marinha, atividade da IGM ¢é essencialmente de auditoria de processo, de carater
transversal, baseada no risco, seguindo a metodologia de auditoria interna do Institute of
Internal Auditors (I1A), detendo esta a exclusividade de auditoria no ramo, 0 que esta a ser
vertido na revisao ao seu manual (D. Carvalho, entrevista presencial, 08 de mar¢o de 2024).

Existem, no entanto, outros tipos de atividades. Na Marinha fazem-se também
auditorias de conformidade, designadamente financeiras e de SM para responder a requisitos
legais (D. Carvalho, op. cit.). No Exército estdo previstas: (i) InspecGes de Processos
Programas e Sistemas, tipicamente a pedido da chefia; (ii) Inspecdes Técnicas, que podem
incidir sobre qualquer das areas das Inspecdes Gerais, ou sobre areas especificas como a SST
ou a Protecdo de Dados, cuja pratica esta a ser vertida na revisdo ao seu manual; e (iii)
Inspecdes Operacionais, para avaliar e propor a certificacdo de Forcas (Exército Portugués,
2015). Na FA (EMFA, 2023c) estdo previstas: (i) Inspecdes a Programas e Sistemas, também
a pedido da chefia (tendo a dltima sido realizada antes de 2016) (R. Marques, entrevista
presencial, 04 de marco de 2024); (ii) Inspecdes de Gestdo, especificas sobre a a¢do de
comando; (iii) Inspecdes de Execucdo, de carater setorial e técnico; (iv) Visitas de
Acompanhamento, no seguimento de Inspecdes Globais; e (v) Inspecbes ao Sistema de
Inspecdo da FA. A IGFA é a Unica IG que desenvolve atividade no &mbito da prevencao de
acidentes, com destaque para a seguranca de voo, uma competéncia que, segundo R.
Marques (op. cit.) é discutivel, ndo estando atribuida ao 6rgéo de inspecdo noutras Forcas
Aéreas.

Em matéria de formacéo frequentada pelos colaboradores das IG, notam-se também

diferencas, decorrentes das atividades desenvolvidas (Figura 8).
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FORMACAO
IGM IGE IGFA
e — *Todos os inspetores: programa de . i :
*Necessarias varias competéncias 08 08 ISP’ progt Todos os inspetores: Curso de
SeaEe familiarizagdo interno de duas auditoria (norma ISO 19011),
SEIANAS complementado com médulo de
L . .. N * Areas técnicas (SST, RGPD): i z A
*Necessarias varias formagdes por N (, ) inspegoes, ministrados
. formagao especifica, em internamente
competéncia :
entidades externas
. *Plano de formag¢ao anual por
*Toda a formagdo em entidades . . . o 0 5 ;
— ¥ entidades externas incluindo GPA formz?c;ao especifica
auditoria e gestdo do risco ministrada internamente

Figura 8 — Formacao nas I1G
Fonte: Adaptado a partir de D. Carvalho (op. cit). de J. Branco (op. cit.), de J. Paulo (entrevista presencial,

11 de margo de 2024), de P. Abreu (entrevista por email, 21 de abril de 2024), de V. Lourenco (entrevista
presencial, 04 de margo de 2024) e de R. Marques (op. cit).

4.4 Responsabilidades no ambito do RGPC

A suprarreferida publicacdo do RGPC trouxe obrigacdes aos ramos — por serem
entidades com mais de 50 trabalhadores — descritas no § 2.1.1.1, em concreto, a existéncia
de um SCI. Neste contexto, a Marinha e o Exército adotaram manuais dedicados ao controlo
interno e a FA utilizou normativos ja existentes, incluindo o seu PPR, tendo os trés ramos
adotado o modelo das trés linhas do IIA para gestdo dos riscos — designadamente os de
corrupcao e infragdes conexas — sendo atribuido a cada I1G o papel de terceira linha que é o
da auditoria interna (Estado-Maior da Armada, 2023; EMFA, 2023b; e Exército Portugués,
2024b; 1. Alves, entrevista presencial, 06 de marco de 2024). O IGFA foi ainda nomeado
responsavel pelo PCN (Despacho n.° 48/2023, de 26 de junho, do Chefe do Estado-Maior da
Forca Aérea).

4.5 Percecdo dos colaboradores

Alicercado nas dimens@es do modelo de anélise (Quadro 1), estudou-se a perce¢do que
os colaboradores tém do funcionamento das IG, através da andlise das respostas ao
questionario (Quadros C1 e C2, no Apéndice C), e das entrevistas (Quadros D1 e D2, no
Apéndice D), respetivamente identificados como inquiridos e entrevistados.

45.1 Ciclo PDCA

Contexto. A percecdo dos inquiridos situou-se acima do ponto médio®

(3,8<M<4,3;0,5<DP<0,9)!° 0 que é indicador do seu conhecimento acerca do contexto

° Na escala de Likert de 5 pontos utilizada, considera-se como ponto médio o “3”.
10 Média (M); Desvio Padréo (DP).
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interno e externo, cliente, partes interessadas, produtos e requisitos. Adicionalmente, a
totalidade dos entrevistados identificou o cliente das IG como o CEM do ramo, sendo que
89% considerou gque as unidades auditadas também sao clientes, cujo feedback é recebido
através do despacho no relatdrio de inspecdo — CEM — e do contraditério ao mesmo —
unidades. No entanto, todos eles (100%) reconheceram também que ndo é realizada a
identificagdo do contexto interno e externo, com o entrevistado da IGM a considerar que tal
ndo faz sentido, uma vez que advém da Diretiva Estratégica, e os da IGFA de que seria
benéfico fazer, mas faltam recursos humanos (RH) para tal.

Lideranca. Abordado nas entrevistas o foco no cliente — uma vez que 0s restantes
aspetos s6 assumem relevancia para organizagdes que ja ttm SGQ —, o entrevistado da IGM
referiu tal ndo fazer sentido, uma vez que esta audita para 0 CEMA, os da IGE consideraram
que € materializado na monitorizacdo das recomendacfes em aberto, e os da FA na recente
revisdo ao Manual da IGFA.

Planeamento. A percecdo dos inquiridos situou-se acima do ponto médio
(3,8<M<4,4;0,6<DP<0,9), sendo indicador de que estes tém conhecimentos acerca do: (i)
planeamento de atividades, com 73% deles a identificarem, inclusive, a metodologia como
oportunidade de melhoria (OM); e (ii) tratamento de oportunidades, novamente com 29% a
referirem a metodologia como uma OM, que, de acordo com os entrevistados da FA, deveria
ter tratamento sistematico.

Suporte/RH. A percecdo dos inquiridos sobre a existéncia dos RH necessarios,
situa-se um pouco abaixo do ponto médio e € pouco convergente (M=2,6;DP=1,0), com 33%
a consideraram que 0os RH sdo desadequados e 22% adequados. Ja quanto a melhoria da
identificacdo de pessoas e infraestruturas, 63% dos inquiridos identificou como OM os RH.

Qutro Suporte. A percecdo dos inquiridos situou-se perto do ponto médio

(3,0<M<3,3;D.P=1,0) nas questdes da adequabilidade da formacdo e da comunicagdo, o que
poderd indiciar uma tanto uma ligeira insatisfagdo com a mesma, como
ndo-comprometimento com a resposta, ndo sendo possivel extrair uma conclusdo. Nas
questdes concernentes a acessibilidade da informacdo, definicdo de competéncias,
contributos e impacto das fungdes de cada um, e gestdo documental, a percegédo
(3,6<M<4,1;0,6<DP<0,8) situou-se acima do ponto medio. Ainda assim, a documentac&o e
a metodologia sdo identificadas como OM para acesso ao conhecimento por 50% dos

inquiridos e a comunicagdo (67%), respetivamente. A maioria dos entrevistados (78%)
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considerou que toda a informacdo estd disponivel, e quanto a comunicagdo, apenas 0s
respondentes da FA identificam OM no tratamento de aspetos sensiveis das anomalias.

Operacionalizacdo. Nas questdes sobre disponibilidade de recursos, formacéo recebida

e uso da opinido do proprio para determinar ndo-conformidades, as respostas situam-se perto
do ponto médio (2,8<M<3,4;1,0<DP<1,1), o que ndo permite concluir sobre a percecéo dos
colaboradores relativamente a estes topicos. J& nas questdes referentes a recurso a opinido
de terceiros para a determinacdo de n&o-conformidades e pressdo sentida para ndo as
identificar (1,8<M<2,5;DP=0,9) a percecdo situa-se abaixo do ponto médio, 0 que sugere
um sentimento de acdo independente e imparcial. Nas questdes sobre entradas, saidas,
impacto, oportunidades e requisitos de execucdo das tarefas (3,6<M<4,2;0,7<DP<0,9) a
percecdo esta acima do ponto médio, concluindo-se pelo conhecimento dos inquiridos sobre
esses topicos.

Avaliacdo do Desempenho. As respostas situaram-se perto do ponto médio

(3,1<M<3,4;0,8<DP<1,0), o que, per si, ndo permite concluir se existe desconhecimento
sobre o assunto. No entanto, observando as respostas abertas sobre OM neste tdpico,
verifica-se que 50% dos inquiridos identificam aspetos metodoldgicos. Ja os entrevistados
da FA mencionaram que esta prevista a avaliacdo do sistema de inspecdes, IGFA, mas que
ainda ndo foi feita, o da Marinha que é feita através da implementacao das recomendacdes,
e 0s do Exército que ndo esta prevista.

Melhoria Continua. Nas questdes sobre documentacéo e avaliacao periddica das OM

(3,7<M<3,6;0,6<DP<0,7), a percecdo situa-se acima do ponto médio, pelo que se conclui
que os colaboradores tém a percecdo de que as OM s@o documentadas e que Se procura e
promove a melhoria continua. Nas restantes questdes as respostas situam-se perto do ponto
médio (3,3<M<3,4;0,7<DP<0,7), sendo identificadas algumas OM pelos inquiridos, mas
sem que nenhuma das respostas chegue aos 50%. Ja 67% dos entrevistados dizem que se faz
melhoria — os da FA consideram que tal devia ser sistematizado — e 89% referem que seria
vantajosa a interacdo com as 1G dos outros ramos.

De referir que, nas questdes de resposta aberta do questionario, os aspetos
metodoldgicos sdo identificados como OM em todas elas, seguidos da formacao, em oito
das dez questdes.

45.2  Abordagem por processos

O entrevistado da IGM referiu que a AP acarreta muitos beneficios, que 0s processos

da propria IGM sdo abordados na formagdo, e estdo vertidos no manual, sendo este ultimo
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aspeto também respondido pelos entrevistados da IGE. Os entrevistados da IGFA e IGM
identificaram como OM o0 mapeamento de todos os processos, sendo que os da IGFA
reconheceram ser necessario incremento de RH para tal.
45.3  Pensamento baseado em risco

Nas questdes sobre o conhecimento dos riscos associados as tarefas realizadas,
tratamento de riscos na respetiva IG e existéncia de procedimento para o reporte de riscos,
as respostas acima do ponto médio (4,0<M<4,2;0,5<DP<0,8) sugerem que 0s inquiridos
conhecem 0s riscos associados as suas tarefas, e que consideram que estes sdo reportados e
tratados. A totalidade dos entrevistados respondeu que o PBR é utilizado em todas as
atividades das IG, ndo identificando OM. Na Marinha, a atividade principal € a auditoria de
processo baseado em risco (D. Carvalho, op. cit). No Exército, todas as recomendacfes
efetuadas pela IGE incluem a avaliacdo do risco (P. Duarte, entrevista presencial, 11 de
marc¢o de 2024), o que também acontece na FA, tal como referido por J. Ferreira (entrevista
presencial, 04 de marco de 2024).

4.6 Sintese conclusiva e resposta a Questdo Derivada 1

Do analisado e em resposta a QD1, “Como é que se caracteriza o modelo de
funcionamento atual das Inspecdes-Gerais das Forcas Armadas? ”, conclui-se que, pese
embora partirem de missdes praticamente idénticas, as competéncias legalmente atribuidas
as |G das FFAA apresentam algumas diferencas, que se acentuam nas organicas adotadas.
Dito por outras palavras — e tendo presente que cada IG desenvolve atividades diferentes,
consoante o enquadramento estratégico atribuido e respetivos manuais internos, com nova
convergéncia na atribuicdo do papel de terceira linha (do modelo das trés linhas do 11A) no
ambito do RGPC —, o modelo caracteriza-se por ser heterogéneo (com OM focadas,
sobretudo, na metodologia, na formacéo e RH), ao incorporar especificidades dos ramos,
que se refletem no funcionamento das 1G, designadamente na(o0):

— Marinha (IGM), com auditorias de processo baseado no risco, de carater transversal,
segundo metodologia do I1A, e exclusividade de auditoria no ramo;

— Exército (IGE), com inspegOes verticais as unidades territoriais, auditorias de
protecdo de dados, e avaliagdo e proposta para certificacdo de Forgas;

— FA (IGFA), com inspec0es verticais as unidades base, a prevencdo de acidentes e a

seguranca de voo.
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5. Implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade nas Forcas Armadas

O presente capitulo, alicercado na anélise das respostas as entrevistas aos responsaveis
por SGQ em U/E/O das FFAA (Apéndice E), destina-se a identificar os beneficios e
dificuldades da sua implementacdo — autonomizando-se a certificagcdo, a interacdo com as
respetivas IG, as OM e li¢Ges aprendidas — e responder a QD2.

Todos os entrevistados referiram que as suas U/E/O avancgaram para a implementacao
de SGQ por iniciativa propria, especificamente:

— Instituto Hidrogréafico, motivado pelo facto das restantes instituicGes pertencentes
a Organizacdo Hidrografica Internacional ja possuirem um SGQ certificado (M. Pinto,
entrevista por email, 20 de mar¢o de 2024);

— Colégio Militar, movido pela necessidade de transmitir confianca as partes
interessadas (J. Torres, entrevista por email, 15 de margo de 2024);

— Centro de Informacdo Aeroespacial do Exército, com objetivo de atrair potenciais
clientes (R. Teodoro, entrevista presencial, 22 de marco de 2024);

— Comando da Logistica da Forca Aérea (CLAFA), como melhoria na forma de
trabalhar que tal sistema aporta a organizacédo (J. Nogueira, entrevista presencial, 6 de margo
de 2024).

5.1 Beneficios

Implementacdo. Os beneficios mais frequentemente identificados quanto a
implementacdo dos SGQ reportam-se a “conhecimento dos processos” (43%),
“monitorizagdo dos processos” (43%) e “melhoria continua” (43%), considerando M. Pinto
(entrevista por email, 20 de marco de 2024) que “o conhecimento dos processos, das regras,
[...] e respetivas responsabilidades [permite] implementar correcdes de forma mais eficiente,
bem como a correcdo eficaz de ndo-conformidades”. Adicionalmente, tem-se a definicdo
clara da organizagdo interna, com momentos ao longo do ano em que se monitoriza a
evolugéo dos processos (R. Teodoro, entrevista presencial, 22 de marco de 2024) e/ou a
“possibilidade de desencadear agdes, tendo em vista a melhoria continua do desempenho e
dos servigos prestados” (J. Torres, entrevista por email, 15 de marco de 2024). Associando
os beneficios aos requisitos da norma, a maioria dos respondentes considerou benéfico o
requisito  85-Lideranca (86%), seguido dos requisitos 86-Planeamento (71%),
88-Operacionalizagéo (71%) e 89-Avaliacdo do Desempenho (71%).

Abordagem por processos. Percebida por 57% dos respondentes como benéfica,

devido a “atribuicdo de responsabilidades”, seguindo-se a “diminuicdo de produto
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ndo-conforme” (43%) e, com menos expressdo (29%), a “otimizagdo de recursos” ¢ a
“integracdo de novos elementos”. Como outras vantagens, foram referidas o facto da AP
permitir segmentar a gestao das varias atividades e identificar os intervenientes (P. Pimentel,
entrevista por email, 28 de fevereiro de 2024) e responsabilizar o gestor de cada processo,
motivando-o a apresentar resultados (G. Santos, entrevista presencial, 25 de margo de 2024).

Pensamento baseado em risco. A totalidade dos respondentes identificou a

“antecipagdo de problemas” como beneficio, ao permitir identificar potenciais fontes de

problemas, antecipar estratégias de mitigacéo dos riscos e garantir que a organizacdo os toma

em consideracdo em todas as atividades (P. Pimentel, op. cit.; R. Teodoro, op. cit.).
Envolvimento da lideranca. Sendo o beneficio da implementacdo de SGQ que,

conforme supradito, reuniu maior consenso entre os respondentes, as razdes de tal suceder
dispersam-se pelos aspetos da “monitorizacdo dos processos”, “objetivos” e “recursos”
(&reas que obtiveram mais do que uma resposta).

Integracdo com outros Sistemas de gestdo. O beneficio identificado por 80% dos

respondentes foi o da “economia de esforco”, que, G. Santos (op. cit.) e R. Teodoro (op.
cit.), concretizaram no facto da similitude estrutural das normas de varios sistemas de gestéo,
permitir a sua implementacdo em mais do que um deles, com um acréscimo de esforco quase
nulo.

5.2 Dificuldades

Implementacdo. A principal dificuldade, identificada por 71% dos respondentes, foi o

“envolvimento dos colaboradores”, seguindo-se-lhe 0 “envolvimento da gestdo de topo” e
“falta de RH” (57% em ambas), o que, segundo P. Pestana (entrevista por email, 15 de margo
de 2024) reflete-se no esforco em manter todos os colaboradores envolvidos, dado o seu
escasso numero e o elevado grau de rotatividade. Ao enquadrar as dificuldades nos requisitos
da norma destacam-se o0 §7-Suporte e 0 84-Contexto da organizagéo (para 71% e 57% dos
respondentes, respetivamente).

Abordagem por processos. Com excecdo de dois respondentes, 0s restantes

identificam algumas dificuldades, tais como o facto de consumir tempo (R. Teodoro, op.
cit.) ou a necessidade de todos os colaboradores entenderem o contexto organizacional (P.
Pestana, op. cit.).

Pensamento baseado em risco. Apenas duas dificuldades receberam mais do que uma

resposta (33%), designadamente “contexto da organizagéo” e “‘consome tempo”.
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Envolvimento da lideranca. A maioria dos respondentes (75%) identificou
“consciencializa¢cdo” como 0 maior obstaculo neste requisito, que, segundo J. Nogueira (op.
cit.), torna-se particularmente dificil efetivar porque a rotatividade nesses cargos e o volume
de tarefas desempenhadas em simultdneo, levam a que o pouco tempo disponivel seja
dedicado as tarefas com impacto direto na operacdo dos meios. Foi ainda identificado por
71% dos respondentes o facto da lideranca ndo ter forma de assegurar os RH necessarios.

5.3 Certificacdo

Da andlise dos resultados, concluiu-se que o motivo pelo qual as U/E/O avangaram
para a certificacdo dos seus SGQ é o mesmo que as levou a implementagdo, designadamente,
e conforme identificado por 60%, os beneficios para a “relagdo com o cliente”, figurando,
com efeito como o Unico SGQ que nédo € certificado, 0 que ndo tem clientes externos as
FFAA (i.e., 0 do CLAFA,; Tabela 3). As maiores dificuldades (60%) prendem-se com ““falta
de RH” e a “rotatividade de RH”’.

A um nivel complementar, é de salientar que todos os respondentes identificaram
vantagens em ter um SGQ implementado, mesmo sem obter a sua certificacdo, por
preconizar a “AP” (57%) e de permitir 0 “planeamento de atividades” (29%).

5.4 Interacdo com a Inspecédo-Geral do ramo

A maioria dos respondentes (71%) considerou que os processos do seu SGQ néo sao
auditados nem inspecionados pela IG do ramo, versus 29%, que 0s percebeu como sendo
inspecionados, e, de entre estes Gltimos: um afirmou que a IG solicita a documentacgédo dos
SGQ; e outro, que néo solicita.

Adicionalmente, 67% considerou nédo existir duplicacdo nas ac6es desenvolvidas nas
suas U/E/O pelas respetivas IG.

Do ponto de vista dos colaboradores das IG (Apéndice F), os da IGM e da IGFA
referiram que os documentos dos SGQ sdo utilizados, sendo apenas identificada duplicacéo
de tarefas na IGFA, o que J. Nogueira (op. cit.) corroborou, referindo a atual duplicacdo de
tarefas entre 0 SGQ do CLAFA e a IGFA, e identificando a eliminacdo dessa duplicacéo
como OM.

5.5 Oportunidades de melhoria e li¢coes aprendidas

De entre as diferentes OM na implementacdo dos SGQ que foram identificadas, a mais
respondida (43%), foi a “consciencializa¢do”, seguida pela “lideranga” (29%).

No que respeita:

— Ao envolvimento da lideranga, 57% néo identificou OM;
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— A interacdo com as IG, 40% dos respondentes ndo identificou OM e outros 40%
consideraram que estas deveriam passar a fazer auditorias em vez de inspecGes. Atentas as
definigcdes de inspegdo e auditoria apresentadas no § 2.1.1.1, verifica-se que a auditoria €
uma atividade mais complexa, que vai para além da verificacdo de conformidade, sendo que
a prépria IGDN realiza auditorias e ndo inspe¢des (D. Carvalho, op. cit.).

Quanto as licdes aprendidas:

— Comecgar pelos processos principais” foi o aspeto mais mencionado na
implementacdo (43%), e na certificacdo, foram 0 “envolvimento da gestdo de topo” e 0
“envolvimento dos colaboradores” (ambos com 33% das respostas);

— A totalidade dos entrevistados percebeu como necessaria formacdo para a
implementacdo de um SGQ, descendo para 50% quando se fala da certificacao;

— A assessoria para implementacao de um SGQ, no caso da implementacéo, 43% a
respondeu ser uma necessidade e outros 43% a ser apenas necessario se nao houver RH
suficientes. Percentagens que, no caso de certificacdo, passaram a 50% e 33%.

5.6 Sintese conclusiva e resposta a Questao Derivada 2

Da andlise supra, e em resposta a QD2, “Quais os beneficios e dificuldades na
implementacgéo de Sistemas de Gestdo da Qualidade nas Forcas Armadas? ”, conclui-se que,

— Os beneficios advém, principalmente, do requisito 85-Lideranca, seguidos pelos
requisitos 86-Planeamento, 88-Operacionalizacdo e §9-Avaliacdo do desempenho, bem
como pela atribuicdo de responsabilidades e possibilidade de antecipar problemas,
associados a AP e ao PBR, respetivamente. A economia de esforco é outro beneficio a ter
em conta para a integracdo com outros sistemas de gestdo. Adicionalmente, os beneficios da
certificacdo estdo associados a clientes externos, foi consensual a existéncia de beneficios
da implementacdo de SGQ, mesmo sem obter a sua certificagdo, e constatou-se a percegéo
de duplicacéo de tarefas na interacdo com a 1G do ramo apenas na FA.

— As dificuldades sentem-se mais nos requisitos 8§7-Suporte e 84-Contexto da
organizacgdo, com destaque para o envolvimento dos colaboradores, sendo que, ao nivel do
envolvimento da lideranca, sobressaem a consciencializacao e a dificuldade de disponibilizar

0s RH necessarios. A implementacdo de SGQ requer formacéo, e possivelmente assessoria.
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6. Proposta para a adocdo de medidas dos sistemas de gestdo da qualidade nas

Inspecdes-Gerais das Forgas Armadas, e resposta a Questdo Central

No ambito deste capitulo, serdo elencadas medidas/acdes concretas, enquadradas pelos
principios e requisitos dos SGQ, em detrimento da apresentacdo de uma proposta de
desenvolvimento de um SGQ com vista a certificagdo. Esta abordagem encontra-se
fundamentalmente alicercada nas evidéncias analisadas no 85.3, no qual se verificou que a
implementacdo de SGQ foi salientada como apresentando vantagens, mesmo sem a
certificacdo, ja que esta ultima é benéfica para U/E/O com clientes externos, o que nao é o
caso das IG. A este respeito, refira-se também o caso da IGDN, que implementou um SGQ,
certificado em 2017, mas ndo renovado em 2023, continuando, ainda assim, a manter e a
utilizar o sistema por considerar que existem vantagens em utilizar os processos e
procedimentos desenvolvidos nesse ambito (R. Carola, entrevista presencial, 16 de
novembro de 2023). Adicionalmente, C. Candido (entrevista presencial, 08 de abril de 2024),
considerou importante avaliar criteriosamente o valor acrescentado da certificagdo no setor
estatal, uma vez que € o préprio Estado a “entidade-garante” do cumprimento das normas e
requisitos.

6.1 Desenvolvimento das medidas

Para que as medidas desenvolvidas sejam aplicaveis as trés IG, e fazendo uso da licdo
aprendida na implementacdo de SGQ — comecar pelos processos principais — a analise
focou-se no ponto de convergéncia do modelo de funcionamento destas, i.e., na atribuicéo
do papel de terceira linha, referente ao Modelo das Trés Linhas do 1lA (Figura 9), ja que o
desenvolvimento de medidas aplicaveis as praticas mais idiossincraticas a cada IG carece de

estudos setoriais. Em concreto, ao papel da auditoria interna (o da terceira linha), definido

como:
uma atividade independente, de garantia e de consultoria, destinada a acrescentar
valor e a melhorar as operagdes de uma organizagdo. Assiste a organizagao na
consecucdo dos seus objetivos, através de uma abordagem sistematica e
disciplinada, para a avaliacdo e melhoria da eficacia dos processos de gestdo de

risco, controlo e governacao. (1A, s.d.)
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ORGAO DE GOVERNANCA

Prestacdo de contas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do érgao de governanca: integridade, lideranga e transparéncia

GESTAO AUD. INTERNA

Acdes (incluindo gerenciar riscos) para
atingir objetivos organizacionais

Avaliacdo independente

Papéis da 1? linha: Papéis da 2° linha: Papéis da 3? linha:
Proviséo de Expertise, apoio, Avaliacéo e
produtos/servigos monitoramento e assessoria
aos clientes; questionamento independentes e
gerenciar riscos sobre questées objetivas sobre
relacionadas a questdes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA ! Prestagéo de contas, | Delegar, orientar, Alinhamento,
H reporte recursos, supervisdo ! comunicag#o,
i coordenacio,

colaboracéo

Figura 9 — Modelo das trés linhas do 1A
Fonte: 1A (2020).

Desta forma, os 6rgdos de terceira linha sdo independentes, tanto da gestdo, como dos
de primeira (quem executa e apoia) e de segunda (6rgdos que assistem na gestdo do risco),
isentando-0s de executar ou ter responsabilidades sobre qualquer processo — segregacao de
funcbes — a fim de poderem depois auditar (1A, 2020). O I1A estabelece, no seu normativo,
0s requisitos a que devem obedecer os 6rgaos de terceira linha, o planeamento, a conduc¢éo
e avaliacdo das atividades de auditoria interna (l1A, s.d.).

Na andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) (cfr. predito por
Carapeto & Fonseca, 2014, pp. 168-173) efetuada para o desenvolvimento das medidas a
propor (Figura 10) — que se enquadra no requisito 84-Contexto da organizacdo dos SGQ e
em que para cada uma das M desenvolvidas sdo indicados os principios e requisitos dos SGQ
aplicaveis —, salienta-se, no plano:

— Externo, influenciado pelo RGPC, o facto de as oportunidades se relacionarem
com a adocdo do modelo das trés linhas, e as ameacas com a possibilidade de auditorias

externas! antes deste estar completamente implementado;

11 As auditorias externas as FFAA sdo efetuadas pela IGDN e pelo Tribunal de Contas.
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— Interno, o facto de as vulnerabilidades seguirem as OM identificadas no
funcionamento atual das 1G (QD1), bem como as dificuldades percebidas na implementacéo
de SGQ nas FFAA (QD2), enquanto as potencialidades advém dos beneficios dessa mesma
implementacdo (QD2).

AMBIENTE INTERNO

Potencialidades: + Vulnerabilidades:

* Envolvimento da lideranca
* Planeamento

* Operacionalizacdo

» Avaliacdo do desempenho

* Falta de RH

* Rotatividade dos RH
» Falta de formacao

* Metodologia

Oportunidades: +

* Adocido do modelo
das 3 linhas

*» Papel de 3.* linha
para as IG

M1: Mapeamento dos processos
de planeamento, conducdo e
avaliacdo da atividade de 3.
linha (§5, §8, §9, AP, PBR)

M3: Identificacdo e
apresentacdo ao CEM das
necessidades de RH para
atividades de 3.* linha (§5, §7)
M4: Formacio na metodologia
do ITA de auditoria interna (§7)

Ameacas:

» Auditorias externas
antes do modelo
das 3 linhas estar
completamente
implementado

AMBIENTE EXTERNO

M2: Estudo sobre a necessidade
e implicacdes da segregacdo de

funcdes da IG enquanto entidade
de 3.7 linha (§5, §4, AP)

MS5: Troca de experiéncias
entre as IG (§7. §8)

M6: Contratar assessoria
externa (§7, §8)

Legenda: Abordagem por processos (AP); Medida (M); Pensamento baseado em risco (PBR).

6.2 Avaliagédo das medidas

Figura 10 — Analise SWOT e medidas propostas

Do Quadro 5 — baseado na analise da avaliagdo efetuada pelos trés IG as medidas (M)

desenvolvidas, de acordo com as provas da estratégia de Ribeiro (2009, pp. 190-195),

designadamente: (i) adequabilidade, face aos objetivos; (ii) exequibilidade, face aos recursos

disponiveis; e (iii) aceitabilidade face aos custos para atingir os objetivos — surge como

relevante rever trés medidas (M1, M2 e M3), adotar de forma direta duas (M4 e M5) e

integrar noutras medidas a M6.
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Quadro 5 — Anélise de contetido das entrevistas de avaliagéo

Entrevistados
CategoriafSubcategoria| UR UE Resultados Concluséao
EA1 |[EA2 |EA3 (%)
Sim| X | X | X 3 100%
Al
dequada Nao 0 0%
. Sim X 1 33% Rewver
E |
M1 XeQUVET a0 [ X X 2| 67% medida
Aceitavel Sim| X | X [ X 3 100%
Néo 0 0%
Sim| X | X | X | 3 100%
Adequada Nao 0 0%
. Sim| X X | 2 100% Rever
M2 Exequivel Né&o 0 0% medida
. Sim| X 1 50%
Aceitawl a0 X | 1| 50%
Sim X | X 2 67%
Adequada
quace a0 X 1| 33%
. Sim X | X 2 100% Rewer
M3 Exequivel Nao 0 0% medida
o Sim X 1 50%
Aceitavel No X 1 50%
Sim| X | X [ X 3 100%
Al
dequada s 0| 0%
. Sim| X | X [ X 3 100% Medida
M4 Exequivel Nao 0 0% validada
Aceitavel Sim| X | X [ X 3 100%
Néo 0 0%
Sim| X | X | X | 3 100%
Ad d
eque® T'Nao 0| 0%
. Sim| X | X[ X | 3 100% Medida
M5 | Bxequivel T 0| 0% validada
Aceitavel Sim| X | X | X 3 100%
Nao 0 0%
Sim| X | X 2 67%
Adequada
auaca 'Nao X | 1| 33% ol
. Sim| X | X 2 100%
M6 Exequivel N0 0 0% r:(;tétir('jzss
Aceitavel Sim| X 1 50%
Nao X 1 50%

Legenda: Entrevista de avaliacdo (EA); Unidade de enumeracdo (UE); Unidade de registo (UR).

De forma um pouco mais detalhada (Quadro 5), e em termos de:
- M1:
e O IGM (C. Candido, op. cit.): (i) referiu como fundamental o mapeamento de
processos é considerando, contudo, necessario comecar pelos processos da terceira linha,
com a prioridade a ir para 0s processos mais criticos do ramo; (ii) validou a M1 nos critérios

da adequabilidade e aceitabilidade; e (iii) quanto a exequibilidade, considerou, por ser um
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processo moroso, a necessidade de recorrer a servicos externos, dado 0s recursos
internamente disponiveis concorrerem para que a tarefa demorasse demasiado tempo;

e O IGE (P. Abreu, entrevista por email, 21 de abril de 2024), referiu que a medida
se encontra implementada, inferindo-se pela validagdo nos trés critérios, podendo, ainda,
sofrer “revisdes e ajustamentos que se venham a mostrar necessarios”;

e O IGFA (A. Temporao, entrevista presencial, 03 de abril de 2024), considerou
que as atividades da terceira linha, no imediato, foram absorvidas pelas que a IGFA ja
desenvolve, mas que para se passar a realizar auditorias horizontais, a medida é adequada e
aceitavel, mas nao exequivel, pela falta de RH para tal;

e Propde-se, pela andlise conjunta de todas as evidéncias recolhidas, a seguinte
reformulacdo: proceder ao mapeamento, ou melhoria do mapeamento existente, dos
processos de planeamento, execucdo e avaliacdo das atividades de terceira linha, de forma
coerente com 0 restante mapeamento dos processos criticos do ramo, avaliando a
necessidade de contratacao externa.

- M2:

e O IGM (C. Céandido, op. cit.), (i) validou a medida nos trés critérios, referindo
até que, no sentido de manter a segregacédo de funcdes, a responsabilidade pela emissdo dos
normativos relativos a SST que residia na IGM foi recentemente transferida para outro
6rgao, e (ii) que o facto do IGM ser o EPD do ramo poder colidir com a referida segregacéo;

e O IGE (P. Abreu, op. cit.) (i) considera a medida adequada, ndo fazendo mencéo
especifica a exequibilidade ou aceitabilidade, (ii) refere que, no momento, ndao foram
identificadas quaisquer ameacas a segregacdo de funcdes;

e O IGFA (A. Tempordo, op. cit.), (i) considera a medida adequada e exequivel,
referindo que a segregacdo ja existe, uma vez que a IGFA depende diretamente do General
CEMFA e ndo executa nenhum processo, mas reconhece que o facto de recorrer a inspetores
externos, provenientes muitas vezes das Diregdes Técnicas, ndo ser a situagéo ideal; (ii)
considera a medida ndo aceitavel, por ndo contribuir para a solucdo, visto a falta de RH ser
transversal a FA;

e Face ao exposto, para contornar a nao aceitabilidade identificada pelo IGFA a
M2 é revista para: efetuar um estudo sobre a necessidade e implicaces da segregacéo de
funcdes da IG, enquanto entidade de terceira linha, para memoria futura e evidéncia para

entidades de auditoria externa.
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- M3:

e Os RH foram apontados como insuficientes por todos os IG;

e O IGFA (A. Tempordo, op. cit.) considera esta medida adequada e exequivel,
mas ndo aceitavel, uma vez que ndo estd nas maos dos CEM a sua resolucéo, por ndo terem
a liberdade de recrutar militares ou contratarem civis livremente;

e O IGM (C. Céndido, op. cit.) (i) considera a medida desadequada, uma vez que
0s recursos que devem ser pedidos ndo sdo humanos, referindo que as atividades de terceira
linha requerem um sistema de gestdo que agregue ndo sO as auditorias de processo, mas
também a gestdo do risco, sendo possivel, com a tecnologia atual, incluindo a inteligéncia
artificial que muitos dos controlos sejam automatizados — mesmo que os efetivos fossem
suficientes — e que a tutela deveria suportar este sistema, da mesma forma que suporta o
Sistema Integrado de Gestdo; (ii) menciona que as estruturas de auditoria devem ser magras,
pois o0s poucos RH disponiveis devem estar afetos na generalidade a operacéo;

e O IGE (P. Abreu, op. cit.) indicou que a medida estd implementada, o que a
valida nos trés requisitos, uma vez que o CEME aprovou o quadro organico e 0 mapa do
pessoal civil da IGE, complementando que, embora exista “vantagem em dispor de um
efetivo algo mais volumoso, considera-se mais relevante a estabilidade e duragdo da sua
presenca’;

e Conclui-se, pois, que a M3 carece de revisao para enderecar a ndo aceitabilidade
e a ndo adequabilidade referidas pelo IGM e pelo IGFA, respetivamente, para: identificar e
apresentar ao respetivo CEM as necessidades de recursos informéaticos necessarios para as
atividades de terceira linha. Identificar e manter um registo das faltas de RH, para meméria
futura e evidéncia para entidades de auditoria externa.

- M4

e Todos os IG validaram a medida nos trés critérios.

e O IGM (C Céandido op. cit.) referiu que os oficiais colocados na IGM passam
por um plano de formacéo que inclui esta formagéo, em regime de outsourcing;

e O IGFA (A. Temporé&o op. cit.) considera importante investir na formagéo, sendo
a metodologia do 1A algo a considerar;

e P Abreu (op. cit.) mencionou a existéncia de um plano de formagé&o interna, de
base anual, que inclui formacao em auditoria por prestadores externos;

e Assim sendo, considera-se a M4 validada.
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- M5

e Esta medida foi unanimemente aprovada nos trés critérios.

e O IGE (P. Abreu, op. cit.) considera “vantajosa a troca de informacdo com 0s
homologos designadamente na perspetiva de licoes aprendidas e reducédo de erros”

e OIGM (C. Candido, op. cit.) refere que a iteracdo entre as |G permite também a
necessaria coordenacdo para uma abordagem conjunta a tutela relativamente ao sistema de
gestdo necessario ao suporte das atividades de terceira linha;

e O IGFA (A. Temporao, op. cit.) refere a pertinéncia da troca de experiéncias,
mesmo sabendo que existem especificidades em cada ramo;

e Por conseguinte, considera-se a M5 validada.

- Mé6:

e OIGM, (C. Candido, op. cit.) considera a assessoria externa adequada, exequivel
e aceitavel para no que respeita ao mapeamento de processos e a formacgédo, uma vez que sdo
atividades cuja falta de capacidade interna ndo compromete a normal operagdo do ramo;

e O IGFA (A. Temporéo, op. cit.) ndo considera adequada assessoria externa para
atividades de auditoria interna;

e O IGE (P. Abreu, op. cit.), embora considere a medida adequada e exequivel,
ndo perspetiva, para ja, que seja necessario recorrer a contratacdao externa, alertando ainda
para necessidade de, a esse respeito, se dever acautelar a devida reserva dos contelidos
disponibilizados a entidades externas, sobretudo os de natureza militar sensivel, e apontando
ainda os “elevados custos” e “tempo de resposta” que tal poderia acarretar;

e Dado que a aplicacdo desta medida, para a IGM, ja se encontrar vertida na
revisdo da M1, e que tanto o IGFA como o IGE ndo perspetivam a sua necessidade,
considera-se que a M6 néo carece de permanecer como medida isolada.

6.3 Proposta de implementacéo de medidas dos SGQ nas IG das FFAA

Face ao exposto, e em resposta a QC, “Quais as medidas dos Sistemas de Gestao da
Qualidade que podem melhorar as préticas das Inspecdes-Gerais das Forgcas Armadas? ” —
e considerando que as medidas M4 e M5 reuniram consenso nos trés critérios, as M1, M2 e
M3 careceram de revisao, e a M6 foi englobada na revisdo da M1 —, conclui-se que, para a
implementacdo plena do modelo das trés linhas do IlIA, se destaca o AP, o PBR e 0s
requisitos 84-Contexto, 85-Lideranca, §7-Suporte, §8-Operacionalizagdo e §9-Avaliacdo do

desempenho, materializados nas cinco medidas:
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— M1, numa versao revista, refletida na (re)formulacéo proceder ao mapeamento, ou
melhoria do mapeamento existente, dos processos de planeamento, execucdo e avaliacédo
das atividades de terceira linha, de forma coerente com o restante mapeamento dos
processos criticos do ramo, avaliando a necessidade de contratacao externa;

— M2, numa versao revista, refletida na (re)formulagédo efetuar um estudo sobre a
necessidade e implicacGes da segregacao de funcdes da IG, enquanto entidade de terceira
linha, para memoria futura, e evidéncia para entidades de auditoria externa;

— M3, numa verséo revista, refletida na (re)formulacéo, identificar e apresentar ao
respetivo CEM as necessidades de recursos informaticos necessarios para as atividades de
terceira linha. Identificar e manter um registo das faltas de RH, para meméria futura e
evidéncia para entidades de auditoria externa;

— M4, formacéo na metodologia do I1A de auditoria interna;

— M5, troca de experiéncias entre as IG.
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7. Conclusdes

Na presenca de uma conjuntura financeira desafiante, as organizagdes — incluindo as
militares — tém sido levadas a criar estruturas para medicao e controlo de parametros de
avaliacdo do seu desempenho, o que, nas FFAA nacionais, encontra expressdo, em cada
ramo, na existéncia de uma IG em cada um dos ramos. Estes 6rgdos partilham a miss&o,
definida em decreto regulamentar, de apoiar o respetivo CEM, no exercicio da fungédo
controlo e avaliacdo. Desta forma, as IG detém responsabilidades ex ante (controlo,
potenciando medidas preventivas) e ex post (avaliacdo, promovendo medidas corretivas),
que contribuem para o conhecimento do estado do ramo, necessario ao processo de gestdo
estratégica do mesmo.

Adicionalmente, as reformas operadas na administracdo publica vieram importar para
0S organismos estatais praticas e metodologias tipicas da gestdo empresarial, tais como a
gestdo da qualidade, passando os cidad&os a assumir o papel de clientes. A adogéo de SGQ,
é vista como uma decisao estratégica na procura da melhoria de desempenho. Estes sistemas,
em particular os que seguem a norma 1SO 9001, sdo amplamente utilizados em todos os
setores, quer publicos quer privados, podendo ser ainda integrados com outros sistemas de
gestdo, tais como Sistemas de Gestdo Ambiental e Sistemas de Gestdo da Higiene e
Seguranca no Trabalho. As FFAA também ndo sdo alheias a esta tendéncia, ja que algumas
U/E/O possuem SGA, com ou sem certificacéo.

Neste ambito, foi propdsito da presente investigacao perceber que melhorias poderiam
ser introduzidas no funcionamento das |G, designadamente através de medidas dos SGQ, e
propor medidas (praticas) de implementacéo “no terreno”.

Usando um raciocinio indutivo, associado a uma estratégia mista e a desenho de
pesquisa tipo estudo de caso, este estudo teve por objeto as IG (das FFAA) e delimitou-se:
temporalmente, a atualidade, ou seja, ao periodo de 2023/2024; espacialmente, as IG das
FFAA portuguesas; e em termos de contetdo, as atribuicdes e atividades dessas mesmas IG.

Assim, 0 estudo do OE1, “Caracterizar o modelo de funcionamento das
Inspe¢des-Gerais das Forcas Armadas ”, e resposta a associada QD1, alicergou-se na anélise
documental e na analise estatistica (descritiva) das respostas de 54 inquiridos ao questionario
e ainda na anélise conteudo das entrevistas aos nove colaboradores das 1G. Concluiu-se que
0 modelo de funcionamento comunga nalguns pontos, como seja a atribuicdo do papel de
terceira linha, relativamente ao modelo das trés linhas do 11A, adotado pelos trés ramos na

operacionalizagdo das responsabilidades inerentes ao RGPC, mas caracteriza-se, também,
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por uma certa heterogeneidade, na medida em que reflete as idiossincrasias/especificidades
de cada ramo, naturalmente refletidas nas atribui¢cdes consagradas em decreto regulamentar,
nas estruturas organicas adotadas e na integracao das atividades das IG nos documentos de
gestdo estratégica dos ramos. Em concreto, e de forma resumida, a IGM caracteriza-se por
efetuar sobretudo auditorias de processo, baseadas no risco, segundo a metodologia do I1A
e deter a exclusividade de auditoria no ramo; a IGE por ser a Unica IG que avalia a propde
certificacdo de forgas, e a IGFA por ter a seu cargo a prevencéo de acidentes, com destaque
para a seguranca de voo. Da percecédo dos colaboradores retiram-se OM transversais no que
respeita a metodologia, formacéo e RH.

Quanto ao OE2, “Analisar os beneficios e dificuldades de implementac&o de Sistemas
de Gestdo da Qualidade nas Forcas Armadas ”, e resposta a correspondente QD2, ancorado
em analise tanto documental como de contetido das entrevistas a sete responsaveis por SGQ
de UEO das FFAA, concluiu-se que a certificacdo destes sistemas esta intimamente ligada a
existéncia de clientes externos as FFAA, mas que, ainda assim, sdo unanimemente
reconhecidas vantagens na implementacao de SGQ, mesmo nos casos em que ndo se procura
a certificacdo. As evidéncias permitiram também concluir que as principais: (i) vantagens,
associadas a implementacdo destes sistemas, advém do requisito 8§5-Lideranca, seguido
pelos de 86-Planeamento, 88-Operacionalizacdo e §89-Avaliacdo do desempenho, e pela
possibilidade tanto de atribuir responsabilidades como de antecipar problemas, que resultam
da AP e do PBR, respetivamente; e (ii) dificuldades, se identificam mais com o0s requisitos
§7-Suporte e 84-Contexto da organizacdo. Por ultimo, e de forma complementar, as licdes
aprendidas focam-se sobretudo na necessidade de iniciar a implementacdo de um destes
sistemas pelos principais processos da organizagdo, devendo a sua identificacdo ser o
primeiro passo a dar nesse sentido.

Por ultimo, o estudo do OG, “Propor melhorias nas praticas das 1G dos ramos das
FFAA, através da adocdo de medidas dos SGQ ”, e correspondente QC, teve por base de
edificacdo, a fim de salvaguardar a aplicabilidade a todas as 1G, um ponto de convergéncia
no seu funcionamento — designadamente a ado¢do do modelo das trés linhas do 1A pelos
ramos, com a consequente atribuicdo do papel de terceira linha a IGM, IGE e IGFA. Para
esse efeito foram, num primeiro momento a partir de uma analise SWOT, avancadas seis
medidas, que, num segundo momento, se sujeitaram a avaliacdo/validacdo dos trés IG,
quanto a sua adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade. Dessa avaliacdo/validagédo

resultou: (i) a validagéo, por unanimidade, de duas das medidas; (ii) a necessidade de rever
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trés das medidas, e (iii) a integracdo de uma medida nas anteriores. Neste seguimento, o
modelo final proposto congrega cinco medidas, aplicaveis por qualquer uma das IG dos trés
ramos, ainda que, em alguns casos, a sua implementacdo esteja condicionada pela
disponibilizacdo de recursos financeiros. Estas medidas passam, resumidamente, pelo
mapeamento de processos, estudo sobre segregacdo de funcgOes, levantamento das
necessidades de recursos informéticos, registo das necessidades de RH, formagdo na
metodologia de auditoria interna do I1A e troca de experiéncias entre a IGM, IGE e IGFA.

Os contributos para o conhecimento da presente investigacao passam, assim, pelo facto
de este ter permitido caracterizar o modelo de funcionamento da IGM, IGE e IGFA, a partir
de uma anélise metodologicamente validada da percecdo dos seus colaboradores e das fontes
documentais disponiveis, e elencar um conjunto de medidas pragmaticas e objetivas para a
implementacdo plena do modelo das trés linhas do I1A, usando medidas e principios dos
SGQ. Adicionalmente, contribuem também para o conhecimento o levantamento dos
beneficios, dificuldades e li¢cbes aprendidas, que os responsaveis pelos SGQ das U/E/O
incluidas no trabalho identificaram.

A principal limitacdo deste estudo, que Ihe foi alheia e que ndo condicionou de forma
alguma as evidéncias dele resultantes, prendeu-se com a predominancia de inquiridos da FA.
Situacdo que, mesmo sendo a amostra ndo-probabilistica e intencional, se procurou mitigar
com o “contraposto” da andlise documental e a realizagdo de entrevistas de
confirmacdo/validacdo, e, desta forma, controlar a possivel influéncia da variavel estranha
associada a um maior peso da perce¢do da realidade vivida na IGFA face a IGM e a IGE.

Quanto a estudos futuros, dada a forte componente heterogénea apresentada pelo
modelo de funcionamento das trés IG, e tendo ja por bases as evidéncias do presente estudo
(cujos contributos foram grandemente assentes nos aspetos comuns), considera-se relevante
a realizacdo de estudos setoriais em cada uma delas, a fim de propor melhorias
complementares as presentemente elencadas, ou seja, fundamentalmente centradas no que €
especifico de cada ramo e a visdo que cada CEM tem para estes o0rgaos. Afigura-se também
importante aprofundar o estudo da implementacdo do RGPC nas FFAA, incluindo ndo so os
ramos, mas também o EMGFA, uma vez que o modelo das trés linhas é apenas uma parte
do SCI, havendo outros aspetos que poderdo ser abordados, tais como a implementagéo do
modelo de controlo interno do COSO ou outros modelos. Adicionalmente, julga-se ainda
pertinente analisar a dicotomia inspecéo vs. auditoria, em matéria do valor acrescentado de

cada uma destas atividades e das competéncias necessarias a sua implementacéo efetiva nos
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ramos. Por ultimo, e numa linha de investigacdo mais ligada aos SGQ, apresenta-se relevante
a realizacdo de um outro estudo, mais focado no desenvolvimento e na aplicacdo de
inquéritos aos colaboradores das U/E/O com SGQ implementados, com o proposito
averiguar se os beneficios e dificuldades identificados pelos responsaveis por estes sistemas
sdo partilhados por todos, 0 que, entre outras vantagens, podera constituir-se como um ponto
de partida para outras U/E/O que queiram implementar SGQ, ou ser usado pelas U/E/O
inquiridas, no seu processo de melhoria continua.

Em termos de recomendac@es de indole pratica, revela-se importante promover, com
a maior brevidade possivel, reunies de trabalho (a varios niveis) entre as IG, a fim de
concretizar a medida M5 (o0 que, entre outras vantagens, passa por nao acarretar custos), e
procurar implementar (de forma gradual) as restantes medidas, percebidas como uma
relevante mais-valia para a IGM, IGE e IGFA. Desta forma, espera-se que as medidas
propostas contribuam no sentido das 1G poderem — tanto naquilo que as distingue, como no
que tém em comum, e refletindo sempre a visdo de cada CEM —, dar uma resposta cada vez
mais adequada as exigéncias externas e internas, e, por conseguinte, potenciarem o papel
privilegiado que tém no que respeita a obtengdo sistematica de evidéncias documentadas,
fundamentais para a gestdo estratégica de cada ramo, em particular, e das For¢as Armadas,

no geral.
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Apéndice A — Guides das entrevistas semiestruturadas

1. Entrevista aos colaboradores das IG

Marinha:

M1. A publicacgdo IAA 3-ATIVIDADES DE INSPECAO encontra-se presentemente em reviséo.
Adicionalmente, uma nova proposta de regulamento da Inspecdo-Geral da Marinha (IGM) estad em apreciacéo.
E possivel partilhar os motivos que levaram a estas revisdes, bem como as principais alterag@es a atividade da
IGM dai decorrentes?

M2.  No seguimento da publicagdo das Politicas de Controlo Interno e de Gestdo do Risco na Marinha, foi
adotado o modelo das trés linhas do Institute of Internal Auditors, tendo sido atribuido o papel de 3.2 linha a
IGM, para o exercicio de atividade de auditoria interna transversalmente & Marinha. No entanto, a IGM, na sua
area de atuagdo, tem também responsabilidades de 1.2 linha (dono do risco) e de 2.2 linha (6rgdo de gestdo do
risco). Como caracteriza as atividades desenvolvidas pela IGM em cada uma das trés linhas?

M3. A IGM desenvolve alguma atividade relacionada com:
a) Certificacdo de forcas?
b) Seguranga de Voo no ambito da Esquadrilha de Helicopteros?

Exército:

E1l. A publicagio PAD 225-01 INSPECOES DO EXERCITO menciona que “a anélise dos riscos inerentes
as diferentes atividades e processos existentes no Exército constitui um fator de planeamento na elaboragdo do
programa anual de inspe¢des do Exército”. No entanto, apenas nas Inspec¢fes de Processos, Programas e
Sistemas é referido que a metodologia se baseia na gestdo do risco. Como é utilizada a gestdo do risco nos
restantes tipos de inspegdes?

E2.  Na publicagdo PAE-A6 CONTROLO INTERNO DO EXERCITO foi adotado o modelo das trés linhas
do Institute of Internal Auditors, tendo sido atribuido o papel de 3.2 linha a Inspe¢&o-Geral do Exército (IGE),
para o exercicio de atividade de auditoria interna transversalmente ao Exército. No entanto, a IGE, na sua area
de atuacdo, tem também responsabilidades de 1.2 linha (dono do risco) e de 2.2 linha (6rgéo de gestao do risco).
Como caracteriza as atividades desenvolvidas pela IGE em cada uma das trés linhas?

Forca Aérea:

FAL1. A publicacio RFA 25-1 (E) SISTEMA DE INSPECAO DA FORCA AEREA menciona que as Inspecdes
a Programas e Sistemas utilizam como metodologia uma abordagem por processos. O mapeamento dos
processos efetuado na preparacdo dessas inspecdes é utilizado no ambito de outro tipo de inspecdes? E
partilhado com outros 6rgéos da Forca Aérea para a melhoria das suas atividades?

FA2. No Plano de Prevencdo de Riscos de Corrupgdo e Infracdes Conexas da Forca Aérea foi adotado o
modelo das trés linhas do Institute of Internal Auditors, tendo sido atribuido o papel de 3.2 linha & Inspecéo-
Geral da Forca Aérea (IGFA), para o exercicio de atividade de auditoria interna transversalmente a Forga
Aérea. No entanto, a IGFA, na sua &rea de atuacdo, tem também responsabilidades de 1.2 linha (dono do risco)
e de 2.2 linha (6rgdo de gestdo do risco). Como caracteriza as atividades desenvolvidas pela IGFA em cada
uma das trés linhas?

Questdes Comuns:

1. Quem ¢é identificado como cliente(s) por essa Inspecdo-Geral? De que forma é recolhido
retorno/feedback desse(s) cliente(s) sobre os produtos/servicos produzidos por essa Inspecdo-Geral?

2. Existem produtos/servicos que essa Inspecdo-Geral produz por op¢do de gestdo dentro do ramo, ou seja,
que ndo decorrem diretamente das suas atribuicdes, e que por isso podiam ter sido atribuidos a outros érgéos
dentro do ramo? Da sua experiéncia, como perceciona esta realidade? Por favor, justifique.

3. Da sua experiéncia, existem produtos/servi¢os que foram atribuidos a outros 6rgaos dentro do ramo,
que poderiam ter sido atribuidos a essa Inspecdo-Geral? Por favor, justifique.

4. Prevé alguma alteracdo nos tipos de produtos/servicos produzidos por essa Inspecdo-Geral? Em caso
afirmativo, qual(ais) a(s) raz&o(Bes) que poderdo estar na base dessa alteracdo?

5. No ambito do Regulamento Geral de Prevencdo da Corrupgdo, quais as atividades atribuidas a essa
Inspecdo-Geral relativamente ao Plano de Cumprimento Normativo e ao Sistema de Controlo Interno?
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6. Sendo o Inspetor-geral do ramo o Encarregado de Protecdo de Dados, quais as atividades que essa
Inspecao-Geral desenvolve neste ambito? Sédo efetuadas auditorias especificas relativamente a protegdo de
dados?

7. Na atividade inspetiva/auditoria, qual(ais) a(s) metodologia(s) utilizada(s)? O que considera que possa
ter levado a essa escolha? Prevé-se alguma alteracdo na(s) metodologia(s)? Porqué?

8. Existem requisitos iniciais definidos que os elementos que exercem func¢des de inspecdo/auditoria tém
de cumprir antes de poderem exercer essas fun¢des? Existem requisitos definidos que esses elementos tém de
cumprir para se manterem nessas funcdes ao longo do tempo?

9. A(s) metodologia(s) utilizadas nas acdes de inspecdo/auditoria, bem como os regulamentos internos,
requerem que os inspetores/auditores recebam formacéo especifica? Em caso afirmativo, é necessario recorrer
a uma entidade externa para a ministrar? E, no final, conduz a uma certificacdo?

10.  Considera vantajosa a criacdo de uma bolsa de inspetores/auditores externos? Porqué? Na sua opinido,
quais devem ser os critérios para se fazer parte dessa bolsa? Poderiam ser elementos de outros ramos?

11.  Da sua experiéncia, como perceciona o grau de adequabilidade dos recursos (incluindo sistemas de
informacdo) que essa Inspecao-Geral dispde para o desenvolvimento da sua atividade, designadamente a de
inspecdo/auditoria? Por favor, elabore a sua resposta e, no caso de considerar que existem areas com algumas
deficiéncias a serem mitigadas, identifique como tal poderia ser intervencionado para que se continuem a
cumprir os requisitos do(s) cliente(s) identificado(s) em 1?

12.  Da sua experiéncia, quando a Inspecdo-Geral inspeciona/audita unidades/estabelecimentos/drgaos que
possuem um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) implementado, quer este seja ou ndo certificado, como
perceciona o grau de utilizacdo dos documentos desse SGQ (designadamente relatérios de auditorias internas,
relatorios de reviséo pela gestdo, ndo conformidades em aberto, medidas de corre¢do de ndo conformidades)
para o planeamento dessa atividade?

13.  Considera que existe duplicacdo de tarefas entre as auditorias internas dos SGQ e a atividade que a
Inspegéo-Geral do ramo exerce sobre 0s processos do SGQ?

14.  Qual a sua opinido sobre troca de experiéncias e licGes aprendidas com as Inspec¢Bes-Gerais dos outros
ramos? E com a Inspecdo-Geral da Defesa Nacional? Considera que seria benéfico a existéncia de interagGes
regulares entre estas entidades?

15.  Dasuaexperiéncia, como caracteriza a acdo presente dessa Inspecdo-Geral no que respeita aos seguintes
dominios? Identifica oportunidades de melhoria na a¢éo futura dessa Inspe¢do-Geral, designadamente no que
respeita aos seguintes dominios, ou outros que considere importantes:

Identificacdo do contexto interno e externo da Inspecdo-Geral

Abordagem por processos

Pensamento baseado em risco

Foco no cliente

Objetividade da afericdo das conformidades/ndo conformidades nas ac¢Ges inspetivas/auditoria
Planeamento de atividades

Avaliacéo e tratamento de riscos

Avaliacéo e tratamento de oportunidades

Identificagdo das pessoas e infraestruturas necessérias as atividades

Acessibilidade do conhecimento e informacao necesséaria as tarefas de cada colaborador
Comunicacéo interna e externa

Gestdo documental

Avaliacdo do desempenho da Inspecéo-Geral

Procura da melhoria continua na Inspegdo-Geral

Forma como os processos das unidades/estabelecimentos/orgdos com SGQ implementado sdo
inspecionados/auditados pela Inspecéo-Geral

OoS3—FRT T SQPo0 T

2. Entrevista aos responsaveis pelos SGO

Parte 1 — Beneficios e dificuldades da implementacdo do SGQ

1.1. O que levou a sua organizacdo a implementar um SGQ? Foi uma imposicao da hierarquia, regulamentar
ou outra?
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1.2.  Quais os beneficios que identifica na implementacdo e manutencdo dos requisitos da norma 1SO
9001:2015 no SGQ da sua organizacdo?

1.3.  Os beneficios identificados em 1.2 podem ser associados a requisitos especificos da norma 1SO
9001:2015? Quais?

1.4. Quais as dificuldades que identifica na implementagdo e manutencdo dos requisitos da norma 1SO
9001:2015 no SGQ da sua organizagao?

1.5.  As dificuldades identificadas em 1.4 podem ser associadas a requisitos especificos da norma 1SO
9001:2015? Quais?

1.6. Quais os beneficios que identifica relativamente a abordagem por processos e ao pensamento baseado
em risco?

1.7.  Quais as dificuldades que identifica relativamente a abordagem por processos e ao pensamento baseado
em risco?

1.8. Em seu entender, existe(m) alguma(s) acéo(des) que deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
forma como o SGQ é implementado/mantido?

1.9. Se asua entidade tem um SGQ integrado com outros sistemas de gestdo: quais os sistemas de gestdo
que estdo integrados com 0 SGQ? Quais os beneficios e dificuldades que identifica nesta integrago?

Parte 2 — Papel da Lideranca no SGQ

2.1. Em relacdo ao envolvimento e responsabilidades da lideranga no SGQ, quais os beneficios e
dificuldades que identifica?

2.2.  De que forma a lideranga promove:

a. A abordagem por processos?
b. O pensamento baseado em risco?
C. O foco no cliente?
d. A melhoria continua?

2.3. Considera que a lideranca tem forma de assegurar que todos 0s recursos necessarios estdo disponiveis?

2.4. Em seu entender, existe(m) alguma(s) acdo(des) que deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar o
envolvimento da lideranga no SGQ?

Parte 3 — Interacdo com a Inspecao-Geral do ramo (apenas para SGQ no &mbito das Forcas Armadas)
3.1.  Os processos do SGQ sdo inspecionados/auditados pela Inspecdo-Geral do ramo?

3.2.  Serespondeu sim em 3.1, como se carateriza a atividade da Inspe¢do-Geral? A Inspe¢do-Geral solicita
os documentos do SGQ (relatérios de revisdo pela gestdo, planos de auditorias internas, ndo-conformidades
em aberto, etc) para orientar a sua atuacdo?

3.3.  Considera que existe duplicacdo de tarefas entre as auditorias internas dos SGQ e a atividade que a
Inspecédo-Geral do ramo exerce sobre 0s processos do SGQ?

3.4. Em seu entender, existe(m) alguma(s) acdo(6es) que deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
forma como os processos do SGQ séo inspecionados/auditados pela Inspe¢do-Geral do ramo?

Parte 4 — Beneficios e dificuldades da certificagdo do SGQ

Para entidades com SGQ certificado:

4.1. A certificacdo do SGQ foi imposta pela hierarquia ou surgiu de outra forma? Qual?
4.2, Quais os beneficios que identifica de obter e manter certificacdo do SGQ?
4.3.  Quais as dificuldades que identifica para obter e manter a certificacdo do SGQ?

4.4. Em seu entender, existe(m) alguma(s) acdo(6es) que deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
revalidacdo da certificacdo do SGQ?

Para entidades com SGQ nao certificado:

4.5.  Por que motivo 0 SGQ ndo é certificado? Prevé-se a sua certificagao no futuro?
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4.6. Identifica beneficios para a sua organizacdo na certificacdo do SGQ?

4.7. Emseu entender, existe(m) alguma(s) acdo(Bes) que deva(m) ser tomada(s) para possibilitar certificacdo
do SGQ?

Parte 5 — LicBes aprendidas

5.1. Quais as ligdes aprendidas que podem ser partilhadas com uma organizacdo que esteja a iniciar a
implementacdo de um SGQ? Por onde considera que se deve comegar?

5.2. Considera ser necessaria formagao especifica ou contratacdo de assessoria externa para uma primeira
implementacdo do SGQ?

5.3.  Quais as licdes aprendidas que podem ser partilhadas com uma organizacdo que esteja a iniciar a
certificacdo de um SGQ? Por onde considera que se deve comegar?

5.4. Considera ser necessaria formacédo especifica ou contratacdo de assessoria externa para uma primeira
certificaco do SGQ? E para revalidac6es da certificacdo?

5.5. Considera que uma organizacdo pode beneficiar da implementagdo de um SGQ mesmo sem obter a
certificagdo? Porqué?

3. Entrevista aos Inspetores-Gerais

No seguimento da aprovacdo do Regime Geral de Prevencéo da Corrupcdo (Decreto-Lei n.° 109-E/2021, de 9
de dezembro, cria 0 Mecanismo Nacional Anticorrup¢éo, e aprova o regime geral da prevencéo da corrup¢éo),
todos os ramos adotaram o Modelo das Trés Linhas do The Institute of Internal Auditors (I1A), atribuindo o
papel de terceira linha a respetiva Inspe¢éo-Geral:

— Marinha: IAA 1002 — Gestdo do Risco na Marinha e 1AA 1001 — Sistema de Controlo Interno da

Marinha;
—  Exército: PAE-A6 — Controlo Interno do Exército;
— Forca Aérea: Plano de Prevencéo de Riscos de Corrupgao e Infragdes Conexas da Forca Aérea, 2023.

Com vista a implementagdo plena do modelo das trés linhas, relativamente as atividades de terceira linha
atribuidas a essa Inspecdo-Geral, para as medidas descritas abaixo:

1. Considera que a medida é adequada face ao objetivo de implementacéo plena do modelo das trés linhas?
Por favor, justifique.

2. Considera que existem 0s recursos necessarios para aplicar a medida? Por favor, justifique.

3. Considera que a medida € aceitavel, face aos custos para atingir o objetivo de implementacgdo plena do
modelo das trés linhas? Por favor, justifique.

Medidas:

M1: Mapeamento dos processos de planeamento, conducéo e avaliagdo das atividades de 3.2 linha;

M2: Estudo sobre a necessidade e implica¢cdes da segregacao de funcdes da Inspecdo-Geral enquanto entidade
de 3.2 linha;

M3: Identificacéo e apresentacdo ao Chefe de Estado-Maior do ramo das necessidades de recursos humanos
para atividades de 3.2 linha;

M4: Formacdo na metodologia do I1A de auditoria interna;

M5: Troca de experiéncias entre as Inspecbes-Gerais;

M6: Contratacdo de assessoria externa.
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Apéndice B — Inquérito por questionario aos colaboradores das Inspe¢des-Gerais

Este questionario insere-se no ambito do trabalho de investigacdo individual da Coronel Engenheira
Aerondutica Madruga Matos, a frequentar o Curso de Promocdo a Oficial General 2023/24, no Instituto
Universitario Militar (IUM), que tem por objetivo estudar as Inspecdes-Gerais das Forgcas Armadas e 0s
Sistemas de Gestdo da Qualidade.

O questionario é de resposta anénima, voluntaria e toda a informacao recolhida é confidencial (o seu
endereco de email ndo é gravado, e ndo é possivel saber quais as respostas de um dado participante), sendo
destinada, Unica e exclusivamente, a tratamento estatistico para fins de realizacdo desta investigagdo. N&o
existem respostas corretas ou erradas, e a sua resposta é essencial para o sucesso deste estudo, pelo que se
solicita que responda com sinceridade a todas as questfes. Para responder devera assinalar a op¢éo que melhor
corresponde a sua realidade ou opinido.

O preenchimento deste questionario demorard cerca de 10 minutos, agradecendo desde j& o tempo
despendido.

Parte 1 — Dados sociodemograficos

1.1.  Sou colaborador da seguinte organizacéo:
e Inspe¢do-Geral da Marinha
o Inspec¢do-Geral do Exército
e Inspecdo-Geral da Forca Aérea
e Prefiro ndo responder
1.2.  Colaboro com esta organizacao ha:
e Menos de um ano
e Mais de um ano e menos de trés anos
e Mais de trés anos
e Prefiro ndo responder
1.3. Colaboro com esta organizacao nas seguintes fungdes (indicar a fungdo primaria):
e Direcdo ou chefia
e Inspecdo ou auditoria
e Apoio [
e Prefiro ndo responder

Parte 2 — O contexto da organizacao

Nesta seccdo pretende-se recolher dados sobre as atividades relacionadas com o contexto da
organizacdo. Em todas as questdes “a minha organizacdo” é a Inspecdo-Geral com a qual colabora, quer
la esteja ou néo colocado(a).

Para responder, solicito que indique o seu grau de discordancia/concordancia com as afirmac6es que a
seguir se apresentam.
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completamente

2.1. Na minha organizacdo (Inspe¢do-Geral), efetua-se o levantamento
dos fatores externos (enquadramento legal, tecnoldgico, social,
econdmico, etc.) que sdo relevantes para o seu proposito.

2.2. Conhego os fatores externos (enquadramento legal, tecnoldgico,
social, econémico, etc.) que sdo relevantes para o proposito da minha
organizacao (Inspecéo-Geral).

2.3. Na minha organizacéo (Inspe¢do-Geral), efetua-se o levantamento
dos fatores internos (valores, cultura, conhecimento, desempenho da
organizacao, etc.) que sdo relevantes para o seu proposito.

2.4. Conheco os fatores internos (valores, cultura, conhecimento,
desempenho da organizagdo, etc.) que sdo relevantes para o propdsito da
minha organizacao (Inspecéo-Geral).
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2.5. Sei a quem se destina(m) o(s) produto(s)/servico(s) que a minha
organizacao (Inspecdo-Geral) produz, ou seja, o(s) cliente(s).

2.6. Conheco o(s) produto(s)/servico(s) que a minha organizacdo
(Inspecdo-Geral) produz.

2.7. Conheco o0s requisitos a que devem obedecer 0(s)
produto(s)/servico(s) que a minha organizacdo (Inspecdo-Geral) produz.

2.8. Conheco as partes interessadas na minha organizacdo (Inspecéo-
Geral). Nota: partes interessadas sdo as que proporcionam risco
significativo para a sustentabilidade da organizagdo se as suas

necessidades e expectativas ndo forem satisfeitas.

Parte 3 — As minhas tarefas

Nesta seccdo pretende-se recolher dados sobre a forma como as suas tarefas estdo estruturadas e como
as desenvolve. Em todas as questdes “a minha organizacio” ¢ a Inspe¢do-Geral com a qual colabora, quer

la esteja ou ndo colocado(a).

Para responder, solicito que indique o seu grau de discordancia/concordancia com as afirmagdes que a

seguir se apresentam.

Discordo

completamente

Discordo

N&o concordo
nem discordo

Concordo
Concordo

completamente

3.1. Para todas as minhas tarefas estdo identificadas as entradas (o que
preciso para iniciar a tarefa) e as saidas (o0 que é produzido no final da
tarefa).

3.2. Sei qual o impacto das minhas tarefas nas tarefas dos restantes
colaboradores.

3.3. Conheco os riscos associados as minhas tarefas.

3.4. Conhego as oportunidades para a minha organizacdo (Inspecéo-
Geral) associadas as minhas tarefas.

3.5. Conhego os critérios que determinam se executei as minhas tarefas
€Om sucesso.

3.6. Tenho disponiveis todos 0s recursos necessarios para executar as
minhas tarefas.

3.7. Recebi toda a formacg&o necessaria para executar as minhas tarefas.

3.8. A forma de executar as minhas tarefas esta documentada.

3.9. Desenvolve tarefas nas quais tem de verificar a conformidade de produtos/servigos face a requisitos
(acdo inspetiva ou de auditoria a unidades, estabelecimentos ou 6rgdos do ramo respetivo)?

e Siml[]
e Nao

(Nota: as questdes abaixo — 3.10. a 3.16. — destinam-se apenas aos participantes que responderam

questdo 3.9.):

“Sim” na
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3.10. Os requisitos em relacdo aos quais afiro a conformidade/n&o-
conformidade estdo previamente identificados.

3.11. A forma de evidenciar a conformidade/ndo-conformidade esta
documentada.
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3.12. Tenho os recursos necessarios para aferir a conformidade/ndo-
conformidade de forma objetiva.

3.13. Tenho de recorrer a minha opinido para determinar a
conformidade/ndo-conformidade.

3.14. Tenho de recorrer & opinido de terceiros para determinar a
conformidade/ndo-conformidade.

3.15. Sinto presséo para ndo identificar ndo-conformidades.

3.16. Existe(m) alguma(s) agdo(des) que, em seu entender, deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
objetividade da afericdo da conformidade/ndo conformidade?

Parte 4 — Planeamento de atividades na organizacdo

Nesta seccdo pretende-se recolher dados sobre as atividades relacionadas com planeamento
desenvolvidas pela sua organiza¢do. Em todas as questdes “a minha organizacio” ¢ a Inspec¢éo-Geral com
a qual colabora, quer 14 esteja ou ndo colocado(a).

Para responder, solicito que indique o seu grau de discordancia/concordancia com as afirmac6es que a
seguir se apresentam.
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completamente

4.1. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) existe um planeamento de
atividades a cumprir num ciclo de gestdo (anual, semestral, etc.).

4.2. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) faz-se uma avaliacdo das
atividades realizadas em cada ciclo de gestdo (anual, semestral, etc.),
sendo identificadas as atividades que foram cumpridas e as que ndo foram
cumpridas.

4.3. Naminha organizacdo (Inspecdo-Geral) as alteracfes ao planeamento
de atividades sdo divulgadas a todos os colaboradores.

4.4. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) 0s riscos sdo tratados, por
exemplo: caraterizando-os quando a probabilidade de ocorrerem e
gravidade caso ocorram, criando ac¢les que visem mitigar efeitos
indesejaveis.

4.5. Na minha organizagao (Inspecéo-Geral) existe um procedimento para
reportar riscos identificados.

4.6. Na minha organizagdo (Inspe¢do-Geral) as oportunidades sdo
tratadas, por exemplo: caracterizando-as quanto ao custo e beneficio,
sendo identificadas acdes que visem aumentar os efeitos desejaveis.

4.7. Na minha organizac&o (Inspecao-Geral) existe um procedimento para
reportar oportunidades identificadas.

4.8. Existe(m) alguma(s) acdo(Bes) que, em seu entender, deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar o
planeamento de atividades na sua organizacdo (Inspecdo-Geral)?

4.9. Existe(m) alguma(s) acdo(Bes) que, em seu entender, deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
avaliacéo e tratamento de riscos na sua organizacdo (Inspecdo-Geral)?
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4.10. Existe(m) alguma(s) acdo(Bes) que, em seu entender, deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
avaliacéo e tratamento de oportunidades na sua organizacéo (Inspecéo-Geral)?

Parte 5 — Recursos da organizacdo

Nesta seccao pretende-se recolher dados sobre os recursos da sua organizacdo. Em todas as questdes “a
minha organizacédo” é a Inspecdo-Geral com a qual colabora, quer 14 esteja ou ndo colocado(a).

Para responder, solicito que indique o seu grau de discordancia/concordancia com as afirmac6es que a
seguir se apresentam.
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5.1. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) estdo identificadas as
pessoas que sdo necessarias para a realizacdo de todas as atividades.

5.2. A minha organizagdo (Inspecéo-Geral) tem disponiveis todas as
pessoas necessarias as suas atividades.

5.3. Na minha organizacao (Inspe¢do-Geral) estdo identificadas todas as
infraestruturas  (edificios/transportes/equipamentos/hardware/software
[sistemas de informac&o) que sdo necessarias as suas atividades.

5.4 A minha organizacdo (Inspecdo-Geral) tem disponiveis todas as
infraestruturas  (edificios/transportes/equipamentos/hardware/software
/sistemas de informacdo) necessarias as suas atividades.

5.5.  Existe(m) alguma(s) acéo(des) que, em seu entender, deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
identificacdo das pesssoas e infraestruturas necessarias a sua organizacao (Inspecdo-Geral)?

Parte 6 — O apoio na organizacgéo

Nesta sec¢do pretende-se recolher dados sobre as atividades de apoio na sua organizacdo. Em todas as
questdes “a minha organizacdo” ¢ a Inspecdo-Geral com a qual colabora, quer la esteja ou nao
colocado(a).

Para responder, solicito que indique o seu grau de discordancia/concordancia com as afirmac6es que a

seguir se apresentam.
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completamente

6.1. A minha organizacdo (Inspecdo-Geral) mantém acessivel a
informac&o e o conhecimento necessarios para as tarefas de cada um.

6.2. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) as competéncias de cada
funcéo estdo definidas e documentadas.

6.3. Na minha organizacao (Inspe¢do-Geral) todas as pessoas recebem a
formacdo adequada para as funcfes que exercem.

6.4. Sei qual o meu contributo para o(s) produto(s)/servigo(s) que a minha
organizacao (Inspecéo-Geral) produz.

6.5. Sei qual o impacto de ndo executar as minhas tarefas de acordo com
0 planeado.
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6.6. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) existe um plano de
comunicacdo (quem comunica, COmo comunica e 0 que comunica).

6.7. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) existem modelos aprovados
para todos 0s documentos que séo produzidos.

6.8. Na minha organizacdo todos os documentos produzidos s&o
controlados (sdo numerados, sabe-se qual a versdo em vigor, quem 0s
produziu, guem os despachou e onde sdo arquivados).

6.9. Existe(m) alguma(s) agdo(des) que, em seu entender, deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
acessibilidade do conhecimento e informagao necessaria as tarefas de cada um, na sua organizacéo (Inspecéo-
Geral)?

6.10. Existe(m) alguma(s) acéo(8es) que, em seu entender, deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
comunicacdo, na sua organizacdo (Inspecdo-Geral)?

6.11. Existe(m) alguma(s) acéo(Bes) que, em seu entender, deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
gestdo documental, na sua organizacdo (Inspecdo-Geral)?

Parte 7 — A avaliacio do desempenho da organizacéo

Nesta seccdo pretende-se recolher dados sobre as atividades de avaliacdo do desempenho da sua
organizacdo. Em todas as questdes “a minha organizacdo” é a Inspecdo-Geral com a qual colabora, quer
14 esteja ou ndo colocado(a).

Para responder, solicito que indique o seu grau de discordancia/concordancia com as afirmac6es que a
seguir se apresentam.

2 [e)
c o
2|88
Q o o
o < o Qo
S5 o] S .2 ° 2
= = = ST o o
Q o Q o o
? E & o £ c c
2 5 2 S G /o) o
A o (a) Z c (@) (@)

completamente

7.1. Conheco o grau de satisfacho do cliente (quem recebe os
produtos/servicos) em relacdo aos produtos/servicos produzidos pela
minha organizacdo (Inspecdo-Geral).

7.2. Na minha organizacdo (Inspe¢do-Geral) o grau de satisfacdo do
cliente (quem recebe o0s produtos/servicos) em relacdo aos
produtos/servicos produzidos € recolhido periodicamente.

7.3. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) existem métricas para
avaliar o seu desempenho.

74. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) recolhem-se,
periodicamente, dados para avaliar o seu desempenho.

7.5. Na minha organizacéo (Inspecdo-Geral) fazem-se, periodicamente,
auditorias internas para avaliar se todos cumprem as normas e 0S
procedimentos em vigor.

7.6. Existe(m) alguma(s) acéo(bes) que, em seu entender, deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
avaliacdo do desempenho da sua organizacdo (Inspecdo-Geral)?
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Parte 8 — A melhoria na organizagdo

Nesta secgdo pretende-se recolher dados sobre as atividades de melhoria da sua organizagdo Em todas
as questdes “a minha organizacdo” é a Inspecdo-Geral com a qual colabora, quer la esteja ou nao
colocado(a).

Para responder, solicito que indique o seu grau de discordancia/concordancia com as afirmac6es que a
seguir se apresentam.

completamente
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8.1. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) as oportunidades de
melhoria estdo documentadas.

8.2. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) as oportunidades de
melhoria sdo avaliadas periodicamente.

8.3. Na minha organizagdo (Inspecdo-Geral) as oportunidades de
melhoria sdo implementadas.

8.4. Na minha organizacdo (Inspecdo-Geral) os colaboradores séo
desafiados a propor melhorias e a implementa-las ap6s a sua aprovacéo.

8.5. Na minha organizacdo (Inspecéo-Geral) procura-se e promove-se a
melhoria continua.

8.6. Existe(m) alguma(s) acdo(fes) que, em seu entender, deva(m) ser tomada(s) para alterar/melhorar a
procura da melhoria continua na sua organizacéo (Inspecdo-Geral)?

Apd B-6



As InspecOes-Gerais das Forgas Armadas e os Sistemas de Gestdo da Qualidade

Apéndice C — Anédlise estatistica e de contedado do inquérito por questionario aos
colaboradores das Inspec6es-Gerais

Quadro C 1 — Andlise descritiva das questdes de resposta em escala de Likert

1- Discordo 2-Discordo 3- Néo Qoncordo 4-Concordo 5-Concordo ) ) ) ) Desvio
Item ComQIete}mente __ nem Pls_CO'do __ Comp}ete}ment_e Minimo | M&ximo | Média | Moda |Mediana Padrio
Frequéncia| % |Frequéncia| % |[Frequéncia| % |Frequéncia| % |Frequéncia| %
2.1 0 0% 6 11% 10 19% 29 54% 9 17% 2 5 3,8 4 4 0,9
2.2 1 2% 2 4% 9 17% 35 65% 7 13% 1 5 3,8 4 4 0,8
2.3 0 0% 2 4% 11 20% 35 65% 6 11% 2 5 38 4 4 0,7
2.4 0 0% 0 0% 5 9% 41 76% 8 15% 3 5 4,1 4 4 0,5
25 0 0% 1 2% 3 6% 29 54% 21 39% 2 5 43 4 4 0,7
2.6 0 0% 1 2% 2 4% 33 61% 18 33% 2 5 43 4 4 0,6
2.7 0 0% 2 4% 3 6% 36 67% 13 24% 2 5 4,1 4 4 0,7
2.8 0 0% 1 2% 9 17% 34 63% 10 19% 2 5 4,0 4 4 0,7
3.1 0 0% 5 9% 5 9% 36 67% 8 15% 2 5 3,9 4 4 0,8
3.2 0 0% 5 9% 2 4% 30 56% 17 31% 2 5 41 4 4 0,8
33 0 0% 0 0% 4 % 36 67% 14 26% 3 5 4,2 4 4 0,5
3.4 0 0% 3 6% 12 22% 31 57% 8 15% 2 5 3,8 4 4 0,7
3.5 0 0% 2 4% 10 19% 35 65% 7 13% 2 5 3,9 4 4 0,7
3.6 1 2% 9 17% 18 33% 20 37% 6 11% 1 5 34 4 3 1,0
3.7 1 2% 14 26% 10 19% 22 41% 7 13% 1 5 34 4 4 1,1
3.8 1 2% 7 13% 9 17% 30 56% 7 13% 1 5 3,6 4 4 0,9
3.10 0 0% 2 4% 5 9% 29 55% 17 32% 2 5 4,2 4 4 0,7
3.11 0 0% 2 4% 7 13% 29 55% 15 28% 2 5 41 4 4 0,7
3.12 1 2% 2 4% 10 19% 30 57% 10 19% 1 5 3,9 4 4 0,8
3.13 2 4% 23 43% 13 25% 13 25% 2 4% 1 5 2,8 2 3 1,0
3.14 6 11% 23 43% 14 26% 10 19% 0 0% 1 4 2,5 2 2 0,9
3.15 25 47% 16 30% 8 15% 4 8% 0 0% 1 4 1,8 1 2 0,9
4.1 0 0% 0 0% 3 6% 26 48% 25 46% 3 5 4,4 4 4 0,6
4.2 0 0% 3 6% 12 22% 25 46% 14 26% 2 5 3,9 4 4 0,8
4.3 0 0% 5 9% 6 11% 26 48% 17 31% 2 5 4,0 4 4 0,9
4.4 0 0% 3 6% 5 9% 23 43% 23 43% 2 5 4,2 4 4 0,8
4.5 0 0% 3 6% 6 11% 31 57% 14 26% 2 5 4,0 4 4 0,8
4.6 0 0% 2 4% 16 30% 27 50% 9 17% 2 5 38 4 4 0,8
4.7 0 0% 5 9% 11 20% 30 56% 8 15% 2 5 38 4 4 0,8
5.1 0 0% 5 9% 13 24% 26 48% 10 19% 2 5 3,8 4 4 0,9
5.2 5 9% 24 44% 13 24% 11 20% 1 2% 1 5 2,6 2 2 1,0
5.3 0 0% 6 11% 17 31% 25 46% 6 11% 2 5 3,6 4 4 0,8
5.4 3 6% 10 19% 22 41% 15 28% 4 % 1 5 31 3 3 1,0
6.1 0 0% 5 9% 15 28% 31 57% 3 6% 2 5 3,6 4 4 0,7
6.2 0 0% 7 13% 9 17% 33 61% 5 9% 2 5 3,7 4 4 0,8
6.3 3 6% 13 24% 18 33% 15 28% 5 9% 1 5 31 3 3 1,0
6.4 0 0% 1 2% 6 11% 35 65% 12 22% 2 5 4,1 4 4 0,6
6.5 1 2% 1 2% 4 % 36 67% 12 22% 1 5 4,1 4 4 0,7
6.6 2 4% 9 17% 24 44% 14 26% 5 9% 1 5 3,2 3 3 10
6.7 0 0% 3 6% 13 24% 32 59% 6 11% 2 5 38 4 4 0,7
6.8 0 0% 1 2% 19 35% 25 46% 9 17% 2 5 38 4 4 0,7
7.1 1 2% 12 22% 18 33% 20 37% 3 6% 1 5 3,2 4 3 0,9
7.2 1 2% 9 17% 31 57% 11 20% 2 4% 1 5 3,1 3 3 0,8
7.3 0 0% 9 17% 21 39% 20 37% 4 % 2 5 34 3 3 0,8
7.4 0 0% 11 20% 27 50% 13 24% 3 6% 2 5 31 3 3 0,8
7.5 2 4% 11 20% 16 30% 20 37% 5 9% 1 5 3,3 4 3 1,0
8.1 0 0% 3 6% 18 33% 28 52% 5 9% 2 5 3,6 4 4 0,7
8.2 1 2% 2 4% 30 56% 18 33% 3 6% 1 5 3,4 3 3 0,7
8.3 1 2% 3 6% 32 59% 17 31% 1 2% 1 5 3,3 3 3 0,7
8.4 0 0% 5 9% 25 46% 23 43% 1 2% 2 5 34 3 3 0,7
8.5 0 0% 2 4% 16 30% 33 61% 3 6% 2 5 37 4 4 0,6
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Quadro C 2 — Analise de contelido das respostas abertas e facultativas

3.16
A 4.10 55 7.6
Questdo Objetl.\mjade da 4.8 4_1_g~ Tratamento de Identificagéo de 69 6.10 6.11 Avaliagéo do 8.6
X afericéo da Avaliagdo e . Acesso a0 s " . .
Categoria h . Planeamento . oportunidades de pessoas e . Comunicagéo Gestdo documental desempenho da Melhoria continua
conformidade/n&o- tratamento de riscos . . conhecimento L a
. melhoria infraestruturas organizagao
conformidade
Unidades de registo UE % UE % UE % UE % UE % UE % UE % UE % UE % UE %
Documentacdo 5 25% 1 6% 1 7% 5 50% 1 10%
Metodologia 5 25% 8 73% 2 13% 4 29% 2 25% 3 30% 6 67% 3 30% 3 50% 2 29%
Recursos humanos 2 10% 2 13% 1 7% 5 63%
Formagéo 3 15% 1 9% 1 6% 2 14% 1 10% 1 11% 1 10% 1 14%
Estrutura organizacional 1 5% 1 9% 1 6% 1 %
Cultura organizacional 1 5% 1 6% 1 7%
Mapeamento de processos 2 10%
Gestdo do risco 1 5% 2 13%
Comunicaco 1 9% 2 13% 3 21% 1 17% 1 14%
Lideranca 1 6%
Sistemas de informacéo 2 13%
Mapeamento de processos 1 6%
Intercambio 1 13%
Rotac&o do pessoal 1 10%
Doutrina 1 11%
Sistemas de informacdo 3 30% 1 14%
Infraestrutura 1 10%
Néo especificado 1 7% 1 11% 1 10% 2 33% 2 29%
Total 20 100% 11 100% 16 100% 14 100% 8 100% 10 100% 9 100% 10 100% 6 100% 7 100%

Legenda: Unidade de enumeracéo (UE).
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Apéndice D —Andlise de conteddo das entrevistas a colaboradores das
Inspecdes-Gerais
Quadro D 1 - Analise de contetido das questdes 1 a 14 a colaboradores das I1G
= . . . Entrevistados Resultados

Questdo. Categoria Unidades de registo EIGLEIG2EIG3EIGAEIG5EIG6EIGTEIGBEIGY VE (%)
1. Cliente principal CEM do ramo XX | X[ X[ X[ X ]| X[ X[X]9 100%
Unidades do ramo X | X | X | X[ X[X[X[X][8 89%
1. Partes interessadas, |Unidades do ramo X 1 11%
Clientes externos Entidades certificadoras X 1 11%
Relatérios XX | X X[ X[ X[ X[X[X]9 100%
1. Feedback Contraditério XX | X[ X X[ X]|X[X]|X]9 100%
Debriefing X |1 11%
Nenhumas X 1 14%
Canal de denuncias X 1 14%
2. Tarefas atribuidas as IG |Acompanhamento IGDN X 1 14%
por opgéo de gestdo Anudrio estatistico XX | X | X]|X]|5 71%
Prevengéo de acidentes X 1 14%
Tarefas fora da area de inspegdo X |1 14%
. |Auditorias X XX | X | X[ X]6 67%
3. Tarefas nacj atrlbUIda~s & Inspecdes setoriais X 1 11%

IG por opgéo de gestdo

Nenhumas X | X | X 3 33%
4.Nowvos produtos/servigos Novo rilanual X X XX 4 >1%
previstos para as IG Protecdo de dados X 1 14%
Controlo interno XX ]| X[X]|X]|5 71%
Auditoria X 1 14%
5. Atividades no Ambito do |Questdes especificas nas Inspecdes Gerais X 1 14%
RGPC Monitorizago X | X | X ]| X | X]|5 71%
Gestdo do risco X[ X | X[ X]|X]|5 71%
Nenhumas X 1 11%
6. Atividades no &mbito do |Auditoria X [ X | X 3 33%
RGPD Novo manual X [ X | X 3 33%
Englobadas nas Inspecdes Gerais X | X ]| X ]| X ]| X|5 56%
Normas IIA X 1 13%
Auditoria de processo baseada em risco X 1 13%
Contraditério X 1 13%
Listas de verificagdo X[ X | X[ X | X][|X 6 75%
7. Metodologi Desvio a norma aplicével X X[ X | X[ X 5 63%
-Metodologia Formas de verificacdo X | X[ X ]| X 4 50%
Critérios de avaliagdo X 1 13%
Amostragem X X 2 25%
Anélise de tendéncias X 1 13%
Simulacros X 1 13%
Qualificagdo por funcéo X 1 11%
Formacéo por qualificacdo X 1 11%
Demonstragdo de conhecimentos X 1 11%
Experiéncia profissional X | XX 3 33%
. . Curso de SST X 1 11%
8. Rt?qUISItE)S das ﬂ_m‘;(_’es Formacéo especifica para Inspecdes Técnicas X 1 11%
de inspegdo e auditoria s de auditoria ISO 19011 X [ X [ X [ X [ X |5] 56%
Curso de seguranca de voo X 1 11%
Curso de seguranga em terra X 1 11%
Curso de seguranga de armamento e misseis X 1 11%
Curso de ambiente X 1 11%
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Cursos por qualificagéo X 1 11%
Experiéncia profissional X | X | X 3 33%
Curso de SST X 1 11%
Instrucéo pelos pares X X 2 22%
9. Requisitos de formagéo |Cursos para Inspecdes Técnicas X 1 11%
especifica para Discuss&o colegial X 1 11%
inspecao/auditoria Curso de auditoria ISO 19011 XX ]| X[ X]|X]|5 56%
Curso de seguranca de voo X 1 11%
Curso de seguranca em terra X 1 11%
Curso de seguranga de armamento e misseis X 1 11%
Curso de ambiente X 1 11%
10. Bolsa de inspetores / [J& existe XX | X[ X]|X]5 56%
auditores externos Bolsa de peritos X 1 11%
10. Bolsa de inspetores / |Aceitawvel X X | X | X 4 44%
auditores externos de  |Aceitavel s6 em inspegdes técnicas X | X 2 22%
outros ramos Ndo aceitavel / Ndo vantajoso X | X | X |3 33%
RH desadequados X X X 3 38%
RH adequados X X 2 25%
- Sl desadequado X X 2 25%
1. Adeiiﬁ!iade dos Sl adequado X 1 13%
Verbas para formacéo desadequadas X 1 13%
F'ragllldades nos equipamentos informaticos e x |1 13%
viaturas
12. Interagdo com UEO |Utiliza documentagédo do SGQ X X 2 67%
com SGQ Ndo utiliza documentagédo do SGQ X 1 33%
13. Duplicagéo de tarefas [Sim X 1 33%
com SGQ Nao X 2 67%
Participou em encontros na area de SST com IG
1 11%
de outros ramos
Interacéo ao nivel dos Inspetores-Gerais 2 22%
Seria vantajosa interagcédo com IG dos outros X x| x| x| x x |8 89%
14. Interagdo com IG dos [ramos
outros ramos e IGDN  |Né&o seria vantajosa interacdo com IG dos outros X 1 11%
ramos
Jé interaje com IGDN X 1 11%
Seria vantajosa interacdo com IGDN X [ X | X 3 33%
Ndo seria vantajosa interagdo com IGDN X | X | X|3 33%
Legenda: Unidade de enumeracéo (UE).
Quadro D 2 — Anélise de contelido da questdo 15 a colaboradores das 1G
Categoria Subcategoria Unidades de registo EIGIEIG2 ElesElngtrlez\llztsag:ZeE|G7E|G8E|Gg V& Res?:/tgdos
Néo ¢ feito XXX X[ X[ X[ X]|X]|Xx]9] 100%
Identificagéo do , ,Né(f faz s,e_ntido fa_zer X X 2 22%
. Agdo presente E feita analise de risco X X 2 22%
contexto |ntern0~e Diretiva estratégica X 1 11%
externo da Inspegéo- - —
Geral Incluido no plano de atividades X 1 11%
Oportunidades de melhoria Faz sentido fazer num documento dedicado X[ X[ X]|X]|X]5 56%
RH para poder fazer X | X[ X ]| X[X]5 56%
E benéfico fazer X 1 11%
&0 presente Formacéo X 1 11%
Abordagem por feon Processos da IG egtéo no manual X | X | X | X 4 44%
processos . . Mapeamento de todos os proccessos X X | X[ X ]| X[ X]6 67%
Oportunidades de melhoria Aumento dos RH XX T x 1 x x5 56%
Pensamento baseado Acho presente E feito x| x| x| x| x|x|x|x]|x|o| 100%
emrisco
Néo se aplica X 1 11%
Diretiva estratégica X 1 11%
Foco no cliente Agéo presente — f’lano de auditoriaf X L 11%
Monitorizagao de recomendagdes em aberto X | X | X 3 33%
Preparagao da inspe¢do a unidade X 1 11%
Revisdo do manual X | X[ X ]| X[X]5 56%
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Obietividad Metodologia ndo é de conformidade X 1 11%
etividade na 5
a#erigéo das Agdo presente Completamente objetivo X[ X[ X]|X]|X]|8 89%
conformidades / ndo
conformidades | Oportunidades de melhoria Incluir exposic&o ao risco X 1] 1%
Aprovado pelo CEM X 1 11%
Planeamento de Ao presente Anual 3 33%
atividades Preparacao de auditorias externas 1 11%
Coordenagdo com o planeamento das unidades X | X[ X]|X]|X]5 56%
IGM deve s6 auditar mas ainda avalia X 1 11%
Avaliagio e tratamento Agéo presente Riscos de inspecéo s@o os do local de inspe¢éo 3 33%
de riscos E feito X | X[ X[ X[X]5 56%
Oportunidades de melhoria Avaliagdo do risco pelos donos do risco X 1 11%
Gabinete de gestdo de risco em funcionamento | X 1 11%
Né&o faz sentido fazer X 1 11%
Ambiente externo X 1 11%
o N E feito 3 33%
Ava:; ;ag;zri utr:?ézr;eesnto Agdo presente Transmisséo de conhecimento entre unidades 3 33%
Reativo X | X[ X ]| X[X]5 56%
Discusséo colegial X[ X[ X[ X]|X]5 56%
Oportunidades de melhoria Fazer de forma sistematica X[ X[ X]|X]|X]5 56%
Acessibilidade de
conhecimento e Agcéo presente Acesso garantido X X[ X[ X]|X]|X]|7 100%
informacéao
Interna pelo GAB CEMA X 1 11%
Externa ndo faz sentido X 1 11%
Comunicagdo internae Agcéo presente Planeamento anual 3 33%
externa Diretivas de Inspecoes 3 33%
Diwulgagédo dos relatérios X[ X[ X[ X]|X]5 56%
Oportunidades de melhoria Aspetos sensiveis das anomalias X | X[ X]|X]|X]5 56%
Agio presente Sl para gestéo documental X 4 67%
Sl para elaboracéo dos relatérios 3 50%
Gestéo documental Diwlgagédo parcial dos relatérios de X 1 17%
Oportunidades de melhoria investigacéo de acidentes
Desclassificacdo de documentos antigos X |1 17%
Implementac&o das recomendagdes X 1 11%
Entidades externas X 1 11%
Avaliagao do Agéio presente Né&o esté previsto 3 33%
desempenho da IG S6 pode ser o CEM 1 11%
Gabiente de Controlo da IGE 1 11%
Esté previsto X[ X[ X]|X]|X]5 56%
E feito X X[ X[ X[ X]|X|6 67%
Agio presente Andlise de tendéncias 1 11%
Melhoria continua Atualizacdo anual das listas de verificacéo 1 11%
Apreciagéo do chefe de equipa de inspe¢ao 1 11%
Oportunidades de melhoria Fazer de forma sistematica X[ X[ X]|X]|X]5 56%
N - Acéo presente Bom desempenho dessas unidades 1 33%
Inspecéo/auditorias a
UEO com SGQ Oportunidades de melhoria Novo manl_JaI X L 33%
Importar as melhorias do SGQ X 1 33%
Diminuir rotagdo dos RH X X |2 40%
Colocar RH motivados X 1 20%
Aumentar RH 1 20%
Gabinete de qualidade para gestdo dos processos 1 20%
Outras oportunidades de melhoria - — mapef’dos -
Gabinete de gestdo de risco em funcionamento | X 1 20%
Criar cultura de gestéo de risco X 1 20%
Participar em féruns 1 20%
Ter visipilidade sobre 0 processo dg resolyg&o de P 40%
anomalias mesmo fora das U/E/O inspecionadas

Legenda: Unidades/Orgaos/Estabelecimentos (U/E/O); Unidade de enumeracéo (UE).
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Apéndice E — Analise de conteldo das entrevistas a responsaveis por Sistemas de

Gestédo da Qualidade em U/E/O das Forgas Armadas

Quadro E 1 - Andlise de conteido das questdes da Parte 1 a colaboradores de U/E/O com SGQ

Questéo. Categoria Unidades de registo Entrevistados UE Resultados
ESGQ1|ESGQ2 [ESGQ3|ESGQ4 [ESGQ5 [ESGQ6 [ESGQ7 (%)
Decisdo interna X X X X X X X 7 100%
. Acompanhar institui¢cfes congéneres X X 2 29%
1.1. Motivo - N -
implementagdo SGQ Dar_ conflang_aas partes interessadas X 1 14%
Satisfazer clientes X X 2 29%
Melhoria X 1 14%
Conhecimento dos processos X X X 3 43%
Atribuicao de responsabilidades X X 2 29%
NormallZggao / procedimentos X X 2 29%
transversais
Dados para apoio a tomada de decisdo X X 2 29%
Controlo documental X 1 14%
Objetivos X X 2 29%
Diminuicédo do produto ndo conforme X 1 14%
1.2. Beneficios |Motivacao dos colaboradores X 1 14%
implementacdo SGQ [Relagéo com o cliente X X 2 29%
Imagem da organizagéo X 1 14%
Monitorizag&o dos processos X X X 3 43%
Melhoria continua X X X 3 43%
Organizagéao interna X 1 14%
Reconhecimento X 1 14%
Integragdo de novos elementos X 1 14%
Gestdo de riscos X 1 14%
Gestdo de oportunidades X 1 14%
84 X X X 3 43%
85 X X X X X X 6 86%
1.3. Requisitos |86 X X X X X 5 71%
associados aos |87 X X 2 29%
beneficios 88 X X X X X 5 71%
89 X X X X X 5 71%
§10 X X 2 29%
Envolvimento da gestéo de topo X X X X 4 57%
Envolvimento dos colaboradores X X X X X 5 71%
Resisténcia a mudanga X X X 3 43%
L Falta de RH X X X X 4 57%
. 14 D|f|cu|~dades Rotatividade de RH X X 2 29%
implementagdo SGQ —
Obtencdo de feedback X 1 14%
Motivacéo dos colaboradores X X X 3 43%
Falta de tempo X 1 14%
Falta de Sl X 1 14%
84 X X X X 4 57%
85 X X 2 29%
1.5. Requisitos |86 X 1 14%
associados as 87 X X X X X 5 71%
dificuldades 89 X X 2 29%
8§10 X 1 14%
Nenhum X 1 14%
Atribuicéo de responsabilidades X X X X 4 57%
Otimizagdo de recursos X X 2 29%
1.6. Beneficios | Monitorizacéo dos processos X 1 14%
abordagem por | Integracéo de novos elementos X X 2 29%
processos Normallu}qao | procedimentos X 1 14%
transversais
Diminuicéo do produto ndo conforme X X X 3 43%
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1.6. Beneficios
pensamento baseado |Antecipag&o de problemas X X X X 4 100%
emrisco
Contexto da organizacao X 1 14%
ificuldad Compromisso X 1 14%
16';0?(;;0:”] aoers Consome tempo X 1 14%
gem p Mapeamento de processos X 1 14%
processos -
Resisténcia a mudanca X 1 14%
N&o identifica X X 2 29%
Contexto da organizagao X X 2 33%
1.7 Dificuldad Compromisso X 1 17%
er;se.lm;r:tijubaieeaZo Identificagdo de riscos X 1 17%
P . Consome tempo X X 2 33%
em risco
Falta de formagédo X 1 17%
N&o identifica X 1 17%
Decisdes baseadas em dados X 1 14%
Comunicagao X 1 14%
1.8. Oportunidades |Consciencializagdo X X X 3 43%
de melhoriana  [Monitorizagdo dos processos X 1 14%
implementagéo do | Aumento dos RH X 1 14%
SGQ Expanséo do ambito X 1 14%
Lideranca X X 2 29%
Formacéo X 1 14%
Mesma chefia X 1 20%
1.9. Vantagens -
R = Economia de esforgo X X X X 4 80%
integracdo SG -
Complementariadade das normas X 1 20%

Legenda: Recursos humanos (RH); Unidade de enumeragéo (UE).

Quadro E2 — Analise de contetido das questdes da Parte 2 a colaboradores de U/E/O com SGQ

x - . . Entrevistados Resultados
Questdo. Categoria Unidades de registo UE
ESGQ1|[ESGQ2 [ESGQ3 [ESGQ4 [ESGQ5 [ESGQ6 [ESGQ7 (%)
Monitorizag8o dos processos X X 2 29%
Objetivos X X 2 29%
Recursos X X 2 29%
2.1. Beneficios  |Motivacéo dos colaboradores X 1 14%
envolvimento Melhoria Continua X 1 14%
Lideranca Comunicagio X 1 14%
Decises baseadas em dados X 1 14%
Manuteng&o do sistema X 1 14%
Envolvimento dos colaboradores X 1 14%
2.1. Dificuldades |Consciencializacéo X X X 3 75%
envolvimento Rotatividade da Lideranca X 1 25%
Lideranca Nenhumas X 1 25%
Garantindo cumprimento X X X 3 43%
Revis&o dos processos X X X 3 43%
2.2.4a) Lideranca |Ciclo PDCA X 1 14%
promove abordagem |[Liderar pelo exemplo X 1 14%
por processos Estrutura do sistema X X 2 29%
Atribuicdo de responsabilidades X X 2 29%
Objetivos X 1 14%
Aval'lagao da qualidade dos produtos / 1 14%
Servicos
Planos de mitigagao X 1 14%
Condigdes de SHT X 1 14%
Gestdo eficaz X 1 14%
2.2.b) Lideranga |Revisdo do sistema X 1 14%
promove pensamento | Estrutura do sistema X 1 14%
baseado emrisco  |Atribui¢do de responsabilidades X 1 14%
Objetivos X 1 14%
Anélise SWOT X 1 14%
Matriz de riscos X 1 14%
Necessita melhoria X 1 14%
Gestdo de riscos X 1 14%
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Cumprimento de prazos na entrega do 1 14%
produto
Disponibilizagdo de dados 1 14%
Produto conforme X 1 14%
2.2.¢) Lideranca Obtengdo de feedback X 1 14%
promove foco no | Tratamento de reclamagdes/sugestoes X 1 14%
cliente Estrutura do sistema X 1 14%
Atribuicéo de responsabilidades X 1 14%
Objetivos X X 2 29%
Requisitos do cliente X 1 14%
Identificacéo do cliente X 1 14%
Tratamento de néo-conformidades X X 2 29%
Novos processos de realizagdo X 1 14%
2.2.d) Lideranga |Politica de Qualidade X 1 14%
promove melhoria [Atribuicdo de responsabilidades X X X 3 43%
continua Estrutura do sistema X 1 14%
Objetivos X 1 14%
Revisédo pela Gestdo X X 2 29%
Né&o para os RH X X X X X 5 71%
Sim X 1 14%
2.3. Assegurar
g .. |Parcial para 0s recursos materiais X 1 14%
recursos necessarios - -
N&o para os recursos financeiros X 1 14%
Dependéncia da tutela X 1 14%
. Nenhumas X X X X 4 57%
2:4. Oportunidades Maior acompanhamento das auditorias
de melhoria no . X 1 14%
envolvimento da Internas
. Formagcéao X X 2 29%
lideranga T
Consciencializagéo X 1 14%
Legenda: Recursos humanos (RH); Unidade de enumeragao (UE).
Quadro E3 — Analise de contetido das questdes da Parte 3 a colaboradores de U/E/O com SGQ
Questao. Categoria Unidades de registo Entrevistados UE Resultados
ESGQ1 [ESGQ2 [ESGQ3 [ESGQ4 [ESGQ5 [ESGQ6 [ESGQ7 (%)
3.1. P-rocessos Nio X X X X X 5 71%
auditados /
inspecionados pela
nspect P Inspecionados X X 2 29%
IG do ramo
3.2. Documentos  |sim X 1 50%
SGQ solicitados pela
IG do ramo Nao X 1 50%
3.3. Duplicagdo de [gjm X 2 33%
tarefas com IG do
ramo Néo X X X X 4 67%
3.4. Oportunidadesde [ Nenhumas X X 2 40%
melhoria interagdo |IG passar a fazer auditorias X X 2 40%
com IG do ramo  |Eliminar duplicagdo X 1 20%

Legenda: Unidade de enumeracéo (UE).
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Quadro E4 — Analise de contelido das questdes da Parte 4 a colaboradores de U/E/O com SGQ

. . . . Entrevistados Resultados
Questao. Categoria Unidades de registo UE
ESGQ1|ESGQ2 [ESGQ3|ESGQ4 [ESGQ5 [ESGQ6 [ESGQ7 (%)
41 Moti Deciséo interna X X X X X 5 100%
o 9 Vo Acompanhar instituicdes congéneres X X 2 40%
certificagdo SGQ - -
Satisfazer clientes X 1 20%
Conhecimento dos processos X 1 20%
Atribuicao de responsabilidades X 1 20%
Normal|z§gao / procedimentos X 1 20%
transversais
Dados para apoio a tomada de deciséo X 1 20%
Controlo documental X 1 20%
4.2. Beneficios |Objetivos X 1 20%
certificagdo SGQ |Diminuigao do produto ndo conforme X 1 20%
Motivacao dos colaboradores X 1 20%
Relagdo com o cliente X X X 3 60%
Imagem da organizagéo X 1 20%
Reconhecimento X X 2 40%
Credibilidade X 1 20%
Auditorias externas X 1 20%
Envolvimento da gestdo de topo X 1 20%
Envolvimento dos colaboradores X X 2 40%
Resisténcia a mudanca X 1 20%
4.3, Dificuldad Falta de RH X X X 3 60%
<. DICUIGACEs I otatividade de RH X | x | x 3 | 60%
certificagdo SGQ —
Obtencdo de feedback X 1 20%
RH com competéncias X 1 20%
Custo da certificacéo X X 2 40%
Custo da corre¢do de anomalias X 1 20%
Manter a certificagéo X 1 20%
4.4. Oportunidades Enwvolvimento dos colaboradores X 1 20%
-4 portunt Motivagdo dos colaboradores X 1 20%
de melhoria na Melhori — X 1 0%
certificagdo do SGQ PUelhoria continua 2
Aumentar RH X 1 20%
Nenhumas X 1 20%
Néo houve decisdo superior X 1 50%
4.5. Motivo ndo  |N4o é prioridade X 1 50%
certificagdo SGQ |NAo esté previsto X 1 50%
Relutancia a auditores externos X X 2 100%
L. Exposicéo a auditores externos X 1 50%
4.6. Beneficios em ——
... . |Motivagdo dos colaboradores X 1 50%
obter a certificagdo |— —
Néo especificado X 1 50%
47, Aot Definir &mbito X 1 50%
" A_@ges Par& T Rever sistema existente X 1 50%
permitir obter ™ RH X 1 e
certificagio mentar 0
Formacgéo X 1 50%

Legenda: Recursos humanos (RH); Unidade de enumeragao (UE).
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Quadro E5 — Analise de contelido das questdes da Parte 5 a colaboradores de U/E/O com SGQ

. . . . Entrevistados Resultados
Questao. Categoria Unidades de registo UE
ESGQ1|ESGQ2 [ESGQ3|ESGQ4 [ESGQ5 [ESGQ6 [ESGQ7 (%)
Enwvolvimento da gestéo de topo X X 2 29%
Envolvimento dos colaboradores X X 2 29%
Resisténcia a mudanga X 1 14%
Comecar pelos processos principais X X X 3 43%
Lideranca X 1 14%
5.1. LigBes Contexto organizacional X 1 14%
aprendidas Assessoria X 1 14%
implementagdo SGQ |Formagéo X X X | 3 43%
Estagiar em organizagdo com SGQ X X 2 29%
Mapear processos X 1 14%
Atribuir responsabilidades X X 2 29%
Adaptar a sua realidade X 1 14%
Estudar a norma X 1 14%
N Formacéo X X X X X X X 7 100%
5.2. Formag&o ou -
assessoria para Assessor!a X X X 3 43%
implementacdo SGQ &sessorl.a dependendo dos RH X X X 3 43%
disponiveis
Envolvimento da gest&o de topo X X 33%
Envolvimento dos colaboradores X X 33%
Acompanhar a.ludlt~or|as de certificagdo 1 17%
noutras organizagdes
L Atribuir responsabilidades X 1 17%
53. ngoes Assessoria X 1 17%
cergg:::;;gasse 0 Estagiar~em organizagéo com SGQ X 1 17%
Formagéo X 1 17%
Mapear processos X 1 17%
Atribuir responsabilidades X 1 17%
Determinar custos X 1 17%
Auditorias internas de preparagdo X 1 17%
Formacgéo X X X 3 50%
x Assessoria X X X 3 50%
54. Formfigao ou Assessoria dependendo dos RH
assessoria para X .. X X 2 33%
certificagdo SGQ dlsponlyels
RH dedicados ao SGQ X 1 17%
Auditorias internas de preparacdo X 1 17%
Abordagem por processos X X X X 4 57%
Pensamento baseado em risco X 1 14%
Otimizacdo de recursos X 1 14%
Planeamento de atividades X X 2 29%
Controlo de resultados X 1 14%
5.5. Vantagens de | Melhoria continua X 1 14%
SGQ sem Organizagdo interna X 1 14%
certificacdo  [opjetivos X 1| 14%
Motivacéo dos colaboradores X 1 14%
Dados objetivos para avaliagdo 1 14%
doscolaboradores
Risco do sistema ndo ser avaliado X 1 14%
corretamente

Legenda: Recursos humanos (RH); Sistema de Gestéo da Qualidade (SGQ); Unidade de enumeragéo (UE).
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